A inserção da Wal-Mart no mercado internacional by Souza, Thaís Mendonça de
 
 
                             
CENTRO UNIVERSITÁRIO DE BRASÍLIA - UniCEUB 
 
Faculdade de Ciências Jurídicas e Ciências Sociais - FCJCS 
 







    
 




THAÍS MENDONÇA DE SOUZA 















PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
 1 
 
                             
 
CENTRO UNIVERSITÁRIO DE BRASÍLIA - UniCEUB 
 
Faculdade de Ciências Jurídicas e Ciências Sociais - FCJCS 
 











“A INSERÇÃO DA WAL-MART NO MERCADO INTERNACIONAL” 
 
THAÍS MENDONÇA DE SOUZA 















RESUMO ..................................................................................................... 04 
ABSTRACT .................................................................................................  06 
INTRODUÇÃO .............................................................................................. 07 
CAPÍTULO 01 : ABORDAGEM TEÓRICA: ESTRATÉGIAS TRADICIONAIS DO 
MERCADO GLOBAL ........... ..........................................................................08 
         -  1.1         DISTÂNCIA DO COMÉRCIO INTERNACIONAL.......................... 08 
         -  1.1.1     DISTÂNCIA GEOGRÁFICA....................................................... 09 
         -  1.1.2     DISTÂNCIA CULTURAL.......................................................... 10 
         -  1.2         ESTRATÉGIAS DE INSERÇÃO DA EMPRESA OU MARCA NO 
MERCADO INTERNACIONAL.......................................................................  13 
         -  1.3         CULTURA ORGANIZACIONAL...............................................16 
         -  1.4         MARKETING........................................................................ 16 
         -  1.5         TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO...........................................  21 
         -  1.6         DETERMINAÇÃO DE PREÇO COMO ESTRATÉGIA...................  25          
CAPÍTULO 02 : METODOLOGIA ..................................................................29 
CAPÍTULO 03 : HISTÓRIA DA WAL – MART ...............................................30 
         -  3.1         INÍCIO DA REDE WAL – MART .............................................32 
         -  3.2         WAL – MART: FATOS INTERESSANTES DOS  
                            ÚLTIMOS 30 ANOS ...............................................................34 
CAPÍTULO 04 : ANÁLISE DAS NOVAS ESTRATÉGIAS ADOTADAS PELA 
 EMPRESA WAL – MART NA CONQUISTA DO MERCADO AMERICANO  
 E ESTRANGEIRO .......................................................................................38 
CAPÍTULO 05 : ESTRATÉGIAS ESPECÍFICAS DA WAL – MART ...................42 
         -  5.1         CULTURA WAL – MART ...................................................  42 
         -  5.2         ESTRATÉGIAS DE INSERÇÃO DO WAL-MART NO MERCADO 
                             INTERNACIONAL................................................................48 
         -  5.2.2      ESTUDO DE CASO: A ESTRATÉGIA METICULOSA DA  
PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
 3 
                             WAL-MART......................................................................... 49 
         -  5.3         MARKETING ORGANIZACIONAL ......................................... 50 
         -  5.3.1     MARKETING E DISTRIBUIÇÃO INOVADORES……………...  51 
         -  5.4         TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO USADA PELA WAL-MART.. 53 
         -  5.4.2     WAL-MART: VAREJISTA COM UMA REDE DIGNA DE NOTA.  54 
         -  5.5         DETERMINAÇÃO DE PREÇO COMO ESTRATÉGIA PRINCIPAL DO  
                             WAL-MART.....................................................................  55 
CAPÍTULO 06 : PROJEÇÕES DO SUCESSO DA WAL-MART ........................ 57 
CONCLUSÃO ..........................................................................................  62 
ANEXOS ................................................................................................. 64 
ANEXO Nº 01........................................................................................... 65 
ANEXO Nº 02 .......................................................................................... 66 
ANEXO Nº 03 ...........................................................................................67 
ANEXO Nº 04 ...........................................................................................68 
ANEXO Nº 05 ...........................................................................................69 
ANEXO Nº 06 ...........................................................................................70 
ANEXO Nº 07 ...........................................................................................71 
ANEXO Nº 08 ...........................................................................................79 





















              O primeiro capítulo deste trabalho retrata um pouco da história da Wal-Mart, desde o 
princípio, com a abertura da primeira loja de seu fundador Sam Walton, a franquia da Ben 
Franklin em 1950, que foi precursora da empresa americana Wal-Mart. Apresenta a relação de 
todas as lojas existentes da Wal-Mart no mundo e exemplifica algumas das formas 
encontradas por Sam Walton para crescimento e expansão do mercado ao longo de sua vida. 
Há também a principal trajetória da empresa no período de 1969 a 2004, sendo a primeira loja 
de Wal-Mart inaugurada em 1962. 
              O segundo capítulo explica as diferenças que há na forma de negócio da empresa 
Wal-Mart e os processos tradicionais de inserção de empresas multinacionais, bem como a 
visão de pessoas sobre esta empresa. Ainda neste capítulo, foi abordada a metodologia usada 
para o desenvolvimento deste trabalho. 
              O terceiro capítulo é a parte teórica do trabalho e mais importante para o 
entendimento das características da Wal-Mart. Aborda as estratégias tradicionais usadas pelas 
empresas para a inserção destas no mercado local e global. Descreve desde as distâncias do 
comércio, em termos geográficos e culturais, aos componentes da cultura organizacional, suas 
características e também as quatro principais estratégias usadas na inserção de mercados 
como as franquias, orgânica, aquisição e joint-venture. Cita as principais funções e maneiras 
de se utilizar o marketing nos produtos ou marca. Abrange também como a tecnologia da 
informação vem sendo usada e quais os seus impactos para o desenvolvimento de um meio de 
comunicação e interação entre as empresas com muito mais eficiência e modernização, 
adequadas para o grande avanço tecnológico dos dias de hoje. Conclui-se o terceiro capítulo 
com o assunto mais importante para se entender a Wal-Mart, que é a questão de precificação. 
O preço como estratégia principal de comercialização de seus produtos e sucesso de sua 
empresa, foi abordado neste capítulo apenas de forma teórica para o entendimento da maior 
instrumento usado pela empresa Wal-Mart.  
              O quarto capítulo, o mais interessante para toda esta pesquisa, abrange a comparativa 
entre as premissas teóricas de estratégia de mercado, do capítulo 03, com as estratégias usadas 
pela Wal-Mart no decorrer de sua trajetória. Explica todos os pontos do capítulo anterior, 
porém, abordando de forma clara todas as características da empresa em estudo (Wal-Mart), 
desde as distâncias geográficas e culturais sofridas pela empresa até os diferentes 
componentes organizacionais de sua cultura predominantemente forte.  
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              O quinto e último capítulo deste trabalho é o resultado de toda pesquisa, 
selecionando fatos e opiniões, para que fosse possível formar as projeções do sucesso da 
empresa varejista número um do mundo, em termos de receita. 
              As empresas mais lucrativas do mundo deixam de ser apenas empresas que fazem 
parte do campo produtivo (peças, automóveis, computadores, entre outros) e passam a ser 
organizações do campo varejista. Assim, a monografia mostra uma realidade de mudança que 
implica na alteração do foco da lucratibilidade das empresas multinacionais, ou seja, do setor 
produtivo para o setor varejista.  
 
   
               

























              This work starts presenting about Wal-Mart’s history, since its beginning, with the 
opening of the founder Sam Walton’s first store, a Ben Franklin’s franchise, in 1950, which 
was the precursory of the American company Wal-Mart discount city, opened in 1962. There 
is also the main trajectory of the Company since 1969 to 2004. After that, there is an 
explanation between the differences in the business patterns of Wal-Mart and the traditional 
process of insertion of multinational companies, as well as people’s opinion about Wal-Mart. 
There is also the methodology used to develop this work. Then, there is a theorical part, which 
is important to understand the characteristics of Wal-Mart Company. It boards the main 
traditional strategics of insertion of companies in different markets: they are franchise, 
organic, acquisition and joint-venture strategies. It also describes since the commercial 
distances, as geographic and cultural distances, the use of marketing, information technology 
and rate strategy of commercialization. Thus, the most important part of this work is the 
comparison between the traditional strategies of trade (boarded previously) and the Wal-
Mart’s strategies. And, the work concludes with the result of all the research, selecting facts 
and opinions to mould a projection for the success of the number one retail company. The 
most profitable companies in the world move from the productive field (automobiles, 


























              Este trabalho demonstrará que, às vezes, as empresas não precisam seguir planos de 
estratégias de mercado, que sejam predeterminadas (marketing internacional), para obter êxito 
na inserção de seus “produtos ou marca”, em um mercado estrangeiro.  
              Um bom exemplo deste tipo de comportamento “atípico” de inserção de empresas no 
mercado internacional, que não segue as estratégias tradicionais de comércio, mas quebra seus 
critérios e cria sua maneira própria de conquistar o mercado, é a empresa norte americana 
Wal-Mart. Atualmente é a maior rede varejista do mundo também considerada, em 2002, a 
maior empresa em receita do mundo. 
              Esta empresa consegue vender seus produtos a preços muito mais baixos do que os 
preços dos mercados locais (concorrência), crescendo o suficiente para hoje ser reconhecida 
como uma das empresas que mais lucra no setor varejista.  
              Será apresentado neste trabalho um pouco da história da Wal-Mart, para que se possa 
compreender as diferenças criadas ao longo de sua trajetória, através de uma nova abordagem 
de estratégias para a abertura de comercialização. O trabalho também analisará de forma 
comparativa as estratégias tradicionais propostas por grandes autores do comércio exterior e 
as estratégias usadas pela Wal-Mart.  
             O uso das estratégias de inserção de mercado pela Wal-Mart é utilizada através de 
uma cultura organizacional predominante, e que pode ser identificada em todas as suas lojas 
por suas características marcantes, diferentemente das empresas que se adaptam as estratégias 
tradicionais para compor sua cultura organizacional e inserir sua empresa em um mercado, 
















1. ABORDAGEM TEÓRICA: ESTRATÉGIAS TRADICIONAIS DO 
MERCADO GLOBAL  
 
         Analisando as vertentes teóricas sobre estratégias de mercado e de 
administração de negócios internacionais, os assuntos mais abordados são temas como as 
distâncias geográficas e culturais, bem como as estratégias de globalização, o marketing, o 
uso de tecnologia da informação pelas empresas e a determinação dos preços dos produtos. 
         Serão analisados, neste capítulo, cada ponto principal destas estratégias, com as 
suas devidas contribuições para o comércio internacional e para o crescimento de uma 
empresa e seu perfil empreendedor. 
         É necessário conhecer as abordagens teóricas de internacionalização de uma 
empresa para lançar-se no mercado externo.  
 
1.1 – DISTÂNCIAS DO COMÉRCIO INTERNACIONAL 
                    As distâncias geográficas e culturais ajudam a empresa a fazer seu 
planejamento estratégico. Para isto, também é preciso elaborar seu modelo de 
internacionalização da marca ou produto (ou da empresa em si), que se inicia através de 
uma análise do ambiente interno e externo, por meio de um diagnóstico interno da empresa, 
suas reais necessidades e interesses, como os pontos fortes e fracos; no âmbito externo, 
analisamos as ameaças e oportunidades que poderão surgir ao longo do tempo.  
                    Conhecemos também esta análise como Análise SWOT (Strength, Weakness, 
Oportunities and threats – a Matriz de Havard), que consegue ver tanto as características 
internas como as externas. Estes são os fatores-chave para o sucesso e as competências da 
empresa.  
“A análise do ambiente nos ajuda a saber onde estamos, o que são as ameaças ou 
oportunidades. O diagnóstico organizacional nos ajuda a conhecer nossos pontos 
fortes e fracos. O plano de internacionalização, por sua vez, nos indica qual 
caminho a tomar.”1 
                    No quadro a seguir, foi feita uma ilustração da análise SWOT da Matriz de 
Havard. São as estapas de estratégia competitiva: 
1. SOARES, Cláudio César. “Introdução ao Comércio Exterior”. In: Fundamentos teóricos do comércio 
        internacional. São Paulo. Ed. Saraiva. 2004, pág.207. 




1.1.1 – DISTÂNCIA GEOGRÁFICA  
                    De acordo com o autor Cláudio Soares, a distância geográfica entre os países, 
ou até mesmo as distâncias internas de um determinado país, eram vistas como um processo 
logístico mais complexo de comercialização, que passou atualmente a ser um processo 
menos burocrático das empresas. Sendo assim, passou a ser uma vantagem comparativa de 
expansão de mercado. 
 
“Não há dúvida – o mundo está encolhendo. A globalização vem se 
tornando parte dos negócios, para empresas de grande e pequeno porte. (...) 
No assim chamado mundo sem fronteiras do mercado global, as 
informações, produtos, capital, idéias e mão-de-obra estão movendo-se com 
mais liberdade entre as fronteiras nacionais, proporcionando oportunidades 
paras as empresas crescerem em tamanho e capacidade, expandirem seus 
mercados e fabricarem seus produtos de forma mais eficaz em termos de 
custos.”2  
       
         Hoje em dia, a distância geográfica deixou de ser um empecilho para a 
comercialização. Uma razão que antes determinava o comércio de uma marca ou produto, 
agora se torna um incentivo para as empresas se expandirem e venderem cada vez mais.  
         As fronteiras atuais se tornam mais “imaginárias” e menos “reais”, em um 
mundo cada vez mais globalizado. O poder de comercialização cresce a uma velocidade 
assustadora, juntamente com as novas idéias e os novos avanços tecnológicos. 
 
       2.  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág, 281. 
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         As barreiras geográficas servem apenas para delimitar territórios, porém, 
perdeu sua noção de plena soberania e abriu espaço para novas visões, não só comerciais, 
mas também políticas, de interesses mútuos na maior expansão de seus mercados internos, 
para lançamento destes para o mundo inteiro. É o pensamento local, para se atingir 
globalmente. 
 
“Mediante estratégias inovadoras, as empresas podem mudar seus setores de 
diversas maneiras fundamentais: as fronteiras do mercado podem ser 
reinventadas por meio de alterações drásticas de preço e desempenho ou de 
mudança das fronteiras espaciais. Os caixas eletrônicos, por exemplo, 
transformaram a dinâmica do setor bancário; as mensagens de voz afetaram o 
setor de telecomunicações; e a Internet está alterando o mercado 
radicalmente.”3 
 
1.1.2 – DISTÂNCIA CULTURAL 
                    A cultura causa impacto, em todas as atividades, desde os preços, promoções, 
canais de distribuição do produto, até a embalagem ou o estilo deste.  
                    Cabe ressaltar aqui que não existe a análise de comportamento cultural certo 
ou errado. Não há juízo de valor. O que existe é um comportamento diferenciado entre os 
países. O que deve ser levado em conta é o quanto a novidade irá afetar os padrões de 
consumo e comportamento já estabelecidos no mercado. 
 
                      “A Cultura é o conjunto acumulado de valores, crenças, atitudes, 
premissas, interpretações, hábitos, costumes, práticas, conhecimento e 
comportamentos partilhados por um grupo de pessoas que mantém sua coesão. 
(Ver quadro 1.1.2.1). A Cultura funciona como um iceberg: os valores, crenças, 
premissas e interpretações permanecem invisíveis, sob a superfície, enquanto os 
costumes, práticas e comportamentos são os atributos visíveis acima da linha da 
água”4 
 
QUADRO 1.1.2.1 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL 
PREMISSAS 
Interpretações e avaliações subjetivas, não baseadas em dados objetivos, que passam a ser 
aceitas coletivamente como fatos. 
                                                                                                                  (Continua) 
 
 
      3.  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág, 252. 
      4.  Ibidem, pág. 252. 
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   (Continuação) 
 NORMAS, COSTUMES E ROTINAS 
Modos cotidianos tais como os membros se comportam, interagem e trabalham. 
Vinculadas às premissas básicas, as normas determinam os comportamentos aceitáveis e 
geralmente são inúmeras, implícitas e poderosas.   
Os novos membros são recompensados ou sancionados conforme a aceitação dos padrões 
de comportamento. As normas e costumes oferecem vantagens, mas também protegem as 
premissas básicas e podem ser extremamente difíceis de mudar.                                                                          
PODER 
Capacidade de conseguir que as coisas sejam feitas. O poder advém da dependência em 
relação aos outros, do relacionamento com figuras centrais ou do acesso ou controle de 
recursos-chave. Há bases de poder espalhadas por toda a organização, que podem derivar-
se de estruturas formais ou informais, através de competências interpessoais. 
RITOS E RITUAIS 
Cerimônias, eventos, programas de treinamento etc., que dão destaque a realizações, 
marcam momentos decisivos e enfatizam o que é importante para a empresa. Podem 
incluir acontecimentos positivos e negativos, como a demissão de gerentes seniores. Os 
ritos e rituais reforçam as normas, contêm história e podem permanecer muito tempo 
depois de suas bases funcionais terem desaparecido.                                                 
   PAPÉIS E RESPONSABILIDADES 
As posições dos indivíduos e grupos dentro da organização, incluindo o que se espera 
deles e que tarefas são responsáveis por concluir. 
   HISTÓRIAS E MITOS 
     Casos e histórias contados pelos membros da empresa para as pessoas de dentro e de fora 
da organização. Comunicam sua história e dão destaque a eventos, pessoas e pontos 
críticos relevantes. 
   ESTRUTURA 
Quadro de referência, formal ou informal, que retrata o modo de funcionamento da 
organização. A estrutura reflete e preserva as bases de poder e revela relacionamentos 
importantes.                                                                                        (Continua) 
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   (Continuação) 
    SÍMBOLOS 
Logomarca, linguagem, terminologia, títulos e símbolos de status, como salas e carros, que 
revelam os valores e crenças da empresa. 
   SISTEMAS E REGRAS 
Métodos formais usados para controlar, medir e recompensar o desempenho. Os sistemas 
e regras refletem os valores e atitudes organizacionais. Determinam explicitamente como a 
empresa vai motivar, monitorar e reforçar os comportamentos. 
   VALORES 
  Crenças essenciais, profundamente enraizadas, da organização – suas maiores 
preocupações, independem do ambiente externo.  
Fonte: O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. 
págs. 49 e 50. 
 
                    A distância cultural não é apenas o tema mais importante para o entendimento do 
comércio internacional, como também é a maior distância que separa não só algumas regiões 
de um próprio país, mas também os diferentes países do mundo.  
 
“Todos nós nascemos em uma cultura que norteia nossa experiência individual e 
nossa socialização. É um processo imperceptível que se inicia desde o momento 
em que nascemos e se torna evidente somente quando temos a oportunidade de 
defrontar a cultura à qual pertencemos com uma outra. 
Quando o processo de internacionalização de uma empresa começa, dois 
movimentos culturais simultâneos e opostos acontecem: primeiro, um 
movimento de adaptação da empresa e dos seus profissionais a outras culturas; 
segundo um movimento no sentido inverso, sutil, de fazer com que nossa cultura 
e nossos valores sejam aceitos no exterior, por meio dos nossos produtos e até 
por meio de práticas administrativas e estilos gerenciais. 
Em outras palavras, quando adaptamos um produto para ser vendido no exterior, 
estamos simultaneamente entendendo o diferente e respeitando as peculiaridades 
daquela sociedade e, ao mesmo tempo, levando nossa cultura e nossos valores a 
outros povos. (...) 
Assim, o maior desafio das empresas que operam no comércio exterior é tornar 
suas organizações e seus profissionais multiculturais, evitando, desta forma, 
conflitos culturais, que tornam as atividades internacionais ineficazes. Mas, como 
tornar uma empresa ou profissional, multicultural? Em primeiro lugar, 
entendendo o que é cultura.”5 
 
 
5. SOARES, Cláudio César. “Introdução ao Comércio Exterior” In: Fundamentos teóricos do comércio  
       internacional. São Paulo. Ed. Saraiva. 2004, pág. 202. 
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QUADRO 1.1.2.2 DIMENSÕES DO CONCEITO DE 
CULTURA 
 
SOARES, Cláudio César. “Introdução ao Comércio Exterior” In: Fundamentos teóricos do 
comércio 
       internacional. São Paulo. Ed. Saraiva. 2004, pág. 203 
                      
               O quadro 1.1.2.2 acima, explicita como cada país tem seus princípios para 
desenvolver sua cultura, enraizadas nas pessoas, desde seu nascimento. É o estilo de vida 
socialmente adquirido ao longo da vida por seus pais e também imposto por aquela 
determinada sociedade, que define o tipo de pessoa e as relações destas com o mundo. O 
mesmo acontece com suas empresas domésticas as quais são frutos do trabalho e 
conhecimento destas pessoas. 
                     Para atravessar as barreiras geográficas, nos dias de hoje, é necessário aprender e 
compreender a cultura dos diferentes países. As empresas precisam de orientação e 
conhecimentos específicos sobre as culturas para obter sucesso. Entender seus clientes, seus 
gostos e suas necessidades de compra, é o primeiro grande passo para o sucesso de uma 
empresa. 
 
1.2 ESTRATÉGIAS DE INSERÇÃO DA EMPRESA OU MARCA NO MERCADO 
INTERNACIONAL 
                      Para entrar no mercado internacional é preciso ter muito controle sobre os 
aspectos culturais, pois mesmo que haja um choque cultural, as vendas têm que continuar, até 
que se possa reverter à situação. 
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           Há quatro diferentes tipos de estratégias utilizadas para tornar uma empresa ou 
marca global. Estas estratégias são, principalmente, usadas por empresas do setor varejista 
(como é o caso estudado, a rede Wal-Mart). 
                      1ª Estratégia é a Orgânica: É uma estratégia que identifica o país de destino da 
empresa ou marca com o país de origem por sua cultura (culturalmente próximos) e significa 
que “o crescimento alcançado por um varejista, que usa seus próprios recursos, para adquirir 
pontos existentes de outros varejistas ou para começar do zero”6. Isto é, se aproveita da 
proximidade cultural entre os países, para lançar sua empresa ou marca no mercado 
estrangeiro. 
                      2ª Estratégia é a entrada no mercado internacional por meio de franquias. Essas 
franquias são acordos que podem ser firmados entre o franqueador e um único franqueado, em 
um outro país ou um franqueador e um franqueado, que fazem uma rede de subfranquias 
(conhecido como franquia máster). Há também o tipo de franquia direta, que é um acordo 
entre um franqueador e vários franqueados, que estão em um mesmo país.7 
                     As franquias são empresas individuais, independentes entre si, que dividem 
apenas uma mesma marca em comum. 
                     A 3ª Estratégia é a Aquisição que “envolve a compra de múltiplos pontos-de-
venda no mercado-alvo”8.  
                     A estratégia de aquisição é muito usada em mercados saturados nos quais 
apresentam a facilidade de se adquirir uma empresa ao invés de construí-la ou até mesmo 
estruturá-la (Como é no caso da estratégia orgânica). 
                     E a 4ª Estratégia, a Joint-Venture. Uma estratégia de entrada no mercado em 
que os parceiros compartilham a propriedade de uma entidade comercial. 
                     A Joint-Venture, com um sócio local, tem como objetivo participar mais 
extensamente de mercados estrangeiros do que ter que exportar seus produtos ou conceder 
licenças para que isso aconteça. As empresas geralmente firmam acordos, com a parceria 
entre as empresas, para expandirem suas marcas. 
                     Esta estratégia é mais usada quando o país estrangeiro apresenta cultura muito 
diferenciada da cultura do país de origem (países culturalmente distantes), ficando difícil a 
penetração da marca ou empresa no país desejado. É a estratégia mais aceita pela maioria 
dos varejistas europeus para entrada na Ásia9. 
      6.“Dominando os Mercados Globais”. In: Financial Times. São Paulo. Ed. Makron Books. 2001, pág 193. 
      7.  Ibidem, pág. 193. 
      8.  Idem, pág. 193. 
      9.  Idem, pág. 196. 
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“Tomados em conjunto,  os dois eixos ajudam-nos a distinguir quatro tipos de 
estratégias de entrada: orgânica, franquia, aquisição e joint-venture. Muitos 
fracassos ocorrem no varejo internacional por causa da maneira errada de entrar. 
Isso geralmente ocorre porque o varejista ou subestima as diferenças culturais que 
enfrenta por estar muito confiante no seu formato e no seu sucesso interno, ou 
porque não quer perder o controle e recusa o capital estrangeiro e as competências 
locais”10 
 
                       Estrutura de estratégia de entrada 
 
“Dominando os Mercados Globais”. In: Financial Times. São Paulo. Ed. Makron Books.2001,pág 192. 
                       
                    As estratégias de aquisição e orgânica são culturalmente próximas, facilitando a 
entrada da empresa ou marca no país estrangeiro, enquanto que as estratégias por meio de 
franquias e Joint-Venture são culturalmente distantes. 
                      Isto quer dizer que as duas primeiras estratégias possuem demandas parecidas 
entre o país franqueador e o franqueado; já as duas últimas estratégias possuem estruturas 
diferentes entre os países de origem e o de destino da empresa ou marca, dificultando o 
processo de internacionalização destas (ver a estrutura de estratégia de entrada acima). 
                      No âmbito da entrada da empresa no mercado externo, as estratégias de 
aquisição e Joint-Venture são difíceis de entrar no mercado externo, pois os países 
estrangeiros podem possuir barreiras à entrada dessas empresas, por terem em seus 
mercados internos falta de mão-de-obra qualificada, fortes competidores, restrição quanto à 
localização e ao tipo de publicidade que será feita, exigência de certos tipos de licenças e 
sistemas de seguros desfavoráveis11.  
 
      10.  “Dominando os Mercados Globais”. In: Financial Times. São Paulo. Ed. Makron Books.2001,pág 193. 
      11.  Idem, pág. 192 
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                      Nos casos de estratégia orgânica e de franquias, essas dificuldades, como as 
apresentadas para as outras estratégias, não existem ou, caso existam, são fáceis de serem 
solucionadas. 
 
1.3 CULTURA ORGANIZACIONAL  
  “Cada organização apresenta sua própria cultura, e todos os seus aspectos são 
influenciados pela maneira como sua cultura funciona. Portanto, é de fundamental 
importância que a empresa compreenda o que é a cultura e como ela funciona. 
Estrategicamente falando, é vital saber se a cultura a está ajudando a satisfazer as 
necessidades do ambiente ou se está obstruindo seu caminho, impedindo-o de 
atingir seu potencial máximo em termos de produtividade, lucratividade e 
desempenho.”12 
 
                      Algumas empresas possuem culturas que podem ser facilmente reconhecidas. 
Essas empresas apresentam uma mesma postura e imagem própria. Outras empresas 
apresentam características menos fortes e são mais difíceis de serem reconhecidas. São 
muito maleáveis aos fatores externos e se adaptam com facilidade ao mercado estrangeiro; 
costumam entrar com muito mais ousadia ao enfrentar os mercados desconhecidos. 
                      Há como se analisar alguns pontos para reconhecermos as estruturas e 
imagens feitas pelas empresas. Como por exemplo, no quadro 1.1.2.1 – componentes da 
cultura organizacional (ver página 10), onde é possível reconhecer alguns aspectos da 
cultura de uma empresa. 
                      As empresas que apresentam culturas fortes são aquelas em que a imagem ou 
a marca da empresa é facilmente reconhecida e se enquadra nos componentes, enquanto, no 
caso das empresas que possuem padrões menos fortes, ou menos reconhecíveis, há maior 
adaptabilidade nos mercados estrangeiros. 
 
“A força é determinada pelo grau em que os membros compartilham de maneira 
uniforme todos os valores, crenças, premissas, interpretações, significados, 
práticas e comportamentos.”13 
 
1.4 MARKETING 
                      Os princípios do plano estratégico de marketing para uma empresa que visa o 
mercado externo são os mesmos de uma que opera no mercado doméstico. No entanto, sua 
operacionalização envolve as características de uma mercado global. 
 
       12.  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág. 47. 
       13.  Ibidem, pág. 57. 
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                      Portanto, uma empresa que atua no mercado internacional necessita 
desenvolver uma estratégia de marketing compatível com o ambiente competitivo do 
mercado escolhido.  
                      Para que a empresa possa divulgar seus produtos ou marca e atrair seus 
clientes, ela precisa conhecê-los, reconhecer suas necessidades e desejos, e identificar qual a 
melhor localização para atingir esses clientes. 
                      Podem ser usados vários métodos para o reconhecimento dos clientes, por isso 
o marketing se torna tão importante para a empresa, pois define o entrosamento e a maneira 
que será proposta à relação entre o cliente e a empresa. 
                      Veja os quadros 1.4.1 e 1.4.2. a seguir. Eles retratam as estratégias e 
ferramentas de marketing usadas para melhor atender ao cliente e suas principais formas de 
abranger suas necessidades e interesses: 
 
QUADRO 1.4.1 – ESTRATÉGIA DE MARKETING BÁSICA 
· Defina os segmentos e requisitos do público-alvo. 
· Defina valores e benefícios e posicione o produto. 
· Determine o preço adequado ao produto. 
· Determine como o produto será apresentado ao mercado. 
· Crie uma estratégia de comunicação que aumente a consciência do público visado e 
convença-o a comprar o produto. 
     Fonte:  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 




QUADRO 1.4.2 FERRAMENTAS BÁSICAS DO MIX DE MARKETING: 
QUATRO “P”S 
Produto 
Bens ou serviços postos à venda para o cliente que ajuda a organização a atingir suas 
metas. Envolve aspectos como recursos do produto, qualidade e confiabilidade. As 
atividades incluem o desenvolvimento do produto, tal como planejamento e P&D, e 
atividades posteriores, tais como instalação, atendimento ao cliente e na satisfação ao 
longo de todo o processo de troca.                                               (Continua) 
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   (Continuação) 
 Preço 
Quanto custa o produto – o dinheiro trocado por ele. Envolve a determinação de quanto 
cobrar. Para comprar o produto, o cliente deve perceber que os benefícios do produto 
superam o preço. As empresas ou reduzem os preços ou aumentam o valor, ou a 
percepção do valor, para seduzir os clientes para que comprem. 
Ponto 
Distribuição – levar o produto até onde o cliente possa comprá-lo. Envolve estoque, 
transporte e localização. A ênfase atual é manter-se perto dos clientes a fim de satisfazer 
com maior eficiência as necessidades dos clientes. O local deve convir ao cliente. A 
tecnologia da informação, porém, está afetando o “lugar”, à medida que mais produtos são 
comercializados no “espaço”. 
Promoção 
Comunicação – inclui propaganda, promoção de vendas e relações públicas. 
Fonte:  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág. 
224. 
                         
                      O marketing cria a oportunidade da empresa de conhecer seu cliente em 
potencial e construir um relacionamento duradouro (fidelização do cliente), pois o cliente 
vem sempre em primeiro lugar. 
                      O marketing é muito importante para determinar o futuro do relacionamento 
entre o cliente e a empresa, e como estes laços serão “atados”. É a forma constante de estar 
“apresentando” o produto ou marca e fazer com que este seja desejado e consumido.  
                      Desta forma, a empresa está sempre em contato com os desejos e necessidades 
dos seus clientes. 
                      Este marketing de relacionamento, também conhecido como o marketing 
tradicional, é aquele no qual a empresa, inserida no mercado, analisa seu potencial diante da 
massa de clientes que conquistou (ver quadro 1.4.3). Ele determina os passos ou metas que a 
empresa precisa alcançar para chegar até seus clientes. 
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QUADRO 1.4.3. SEIS PASSOS PARA A SEGMENTAÇÃO 
1. 
Determine as fronteiras do mercado conforme a estratégia de negócios. 
2. 
Identifique as variáveis de segmentação que serão mais úteis. 
3. 
Colete e analise os dados da segmentação, identificando os clientes com as 
mesmas necessidades e desejos. 
4. 
Esboce um perfil de cada segmento com informações sobre as variáveis, de 
modo a compor um quadro do comportamento de compra. 
5. 
Atinja os segmentos procurando as melhores oportunidades decorrentes do 
emparelhamento dos recursos da empresa com tais oportunidades. 
6. 
Elabore um plano de marketing que maior ressalte as características do 
produto e crie uma imagem que tenha apelo junto ao segmento visado. 
Defina o melhor método para atingir tal grupo. 
Fonte: Alexandre Hiam e Charles D. Schew. Apud: O’BRIEN, Virginia. “MBA – 
Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág. 229. 
 
                      O marketing tradicional torna a relação entre empresa e cliente muito mais 
pessoal. Desta forma, há como se ter uma melhor previsibilidade do futuro da empresa, já 
que os altos e baixos econômicos e possíveis imprevistos podem ser mais facilmente 
controlados por causa da segurança formada dessa relação, se o perfil do cliente e empresa 
forem minuciosamente  identificados (ver quadro 1.4.4). 
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QUADRO 1.4.4 VARIÁVEIS DE SEGMENTAÇÃO 
Demografia 
Idade, gênero, raça, etnia, estado civil, tamanho da família, configuração familiar, 
educação, ocupação, renda. 
Geografia 
Nacional, regional, local, urbano, suburbano, rural, clima, população. 
Psicografia 
Valores, crenças, atitudes, opiniões. Pode ser segmentada por religião, cultura, status 
socioeconômico, preferências políticas, ocupação, interesses, hobbies e quaisquer 
afiliações que ajudem a conhecer gostos e preferências. 
Comportamentos 
Fidelidade à marca, taxa de uso, benefícios percebidos, aplicação, prontidão do 
comprador. 




                      O marketing cria uma colaboração entre cliente e empresa. A empresa que 
consegue manter suas vendas e facilmente abre seu mercado é aquela que melhor controla 
sua vulnerabilidade, investe em seu mercado, apresenta inovações (principalmente 
tecnológicas) e mais conhece seu cliente. Desta forma, a empresa se torna mais forte e o 
cliente cada vez mais satisfeito (ver quadro 1.4.5). 
 
QUADRO 1.4.5 FORMA DE DIFERENCIAÇÃO 
Produto                                                  Segmentos 
Inovações técnicas                                   Mercados mal atendidos 
Novos ingredientes                                  Mercados globais 
Novas funções                                         Novos segmentos 
Melhores atributos físicos 
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Preço                                                      Distribuição 
Melhor valor                                             Novos canais 
Incentivos a volumes maiores                  Serviços dentro de loja 
Descontos maiores ou ofertas                   Pontos da empresa 
Especiais 
Adaptado de: Robert T. Davis, “Marketing Management; Becoming a Market-Driven Company”, in 
The Portable MBA, eds. Eliza G. C. Collins e Mary Anne Devanna (New York: John Wiley & Sons, 
1990), p. 184. Apud:  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 
2000. pág. 230. 
                
1.5  TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 
 
“A tecnologia da informação permite que todas as partes envolvidas na 
distribuição mudem no sentido de interligarem-se ainda mais intimamente, de 
receberem as informações simultaneamente e receber dados em tempo real ou o 
mais próximo possível disso, mesmo quando os pontos de distribuição estejam 
espalhados pelo planeta.”14 
 
                      O uso da tecnologia da informação, nos dias de hoje, pode ser, muitas vezes, 
vital para o desenvolvimento e crescimento da empresa, principalmente no âmbito 
internacional. 
                      Com os computadores em nossas vidas modernas, ficou ainda mais fácil, tanto 
para a empresa quanto para o cliente, buscar interesses similares, tornando os negócios que 
uma vez eram totalmente reais, em virtuais: “acelera as atividades, reestrutura o poder e 
dinamiza as informações”15 (ver quadro 1.5.1). 
                      A tecnologia da informação, atualmente, é um recurso usado por praticamente 
todas as pessoas do mundo, com raras exceções. O acesso a um computador se tornou muito 
fácil e rápido. É um meio de comunicação e de controle internacionalmente poderoso. 
                      A Tecnologia da informação trouxe muitos avanços para o crescimento da 
empresa, ampliou sua capacidade de comunicação, não só com os clientes, mas também 
entre seus funcionários, podendo, desta forma, analisar e obter resultados cada vez mais 
apropriados para a empresa e para o cliente.   
 
 
       14.  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág. 240 
       15.  Ibidem. Pág 180. 
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QUADRO 1.5.1 O IMPACTO DA TECNOLOGIA 
Estrutura Organizacional 
Através de sistemas eletrônicos em rede a informação cruza fronteiras rapidamente, 
criando novas estruturas organizacionais que se estendem para além de departamentos 
funcionais, unidades de negócios estratégicos, divisões e até à própria empresa. 
Recursos humanos 
A tecnologia da informação proporciona aos trabalhadores a capacidade de trabalhar fora 
de escritórios virtuais, propiciando uma maior flexibilidade nas programações de trabalho. 
Embora algumas pessoas tenham perdido o emprego, em decorrência dos avanços 
tecnológicos, o mundo digital levou outras a aprimorar suas competências. A TI incentiva 
a necessidade de mais treinamento e qualificação. 
Relações 
Os banco de dados e redes permitem que os representantes do atendimento ao cliente 
apresentem respostas imediatas e um atendimento rápido e especializado. Por meio da 
tecnologia da informação, os produtos podem ser personalizados, de modo a satisfazer as 
necessidades do cliente. Isto vem dar suporte ao desenvolvimento de relações de parceria 
entre empresas e clientes e resultados em níveis mais elevados de satisfação do cliente. 
Formam-se novas parcerias entre empresas e fornecedores com a disposição da 
informação ao longo da cadeia de distribuição, e as empresas descobrem o valor do 
trabalho em conjunto. 
Operações de fabricação 
A tecnologia da informação reduz o tempo do ciclo, os defeitos dos produtos, os custos de 
fabricação e acelera as interações com clientes e fornecedores nas empresas de fabricação 
e serviço. A fabricação, integrada por computador (CIM, computer-integrated-
manufacturing), o desenho, auxiliado por computador (CAD, computer-aided-design) e os 
avanços na tecnologia dos chips permitem a criação de uma variedade mais ampla de 
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(Continuação) 
Marketing e novos produtos 
Através de amplos bancos de dados de pesquisa de mercado, os departamentos de 
marketing podem identificar os desejos e necessidades dos clientes com grande 
especificidade, segmentando os mercados com precisão crescente. A TI permitiu às 
empresas acompanhar os clientes individualmente, abrindo caminho para produtos 
personalizados e para o desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo com clientes 
valorizados. Esta tendência alimentou os vínculos entre marketing, P&D e fabricação, 
com equipes multifuncionais projetando e produzindo itens personalizados. 
Planejamento estratégico 
A tecnologia da informação impulsiona o progresso, a produtividade e o lucro, 
constituindo um importante fator estratégico para ganhar vantagem competitiva. 
Fonte: O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. págs. 
181 e 182. 
 
                      O conhecimento da empresa se torna cada vez mais rápido, agilizando o 
processo de elaboração de um produto cada vez melhor. Sem este conhecimento, afeta-se o 
desempenho dos funcionários e acarreta um desenvolvimento inferior do produto. Desta 
forma, a empresa perde cada vez mais oportunidades de negócios. 
                      O Quadro 1.5.2 mostra mais claramente a influência exercida pela Tecnologia 
de informação nas empresas, em diferentes níveis, que constituem benefícios potenciais. 
 
QUADRO 1.5.2 CINCO NÍVEIS DE TRANSFORMAÇÃO PROPICIADA PELA TI 
Nível 1 Exploração localizada 
A TI, tal como os números de discagem gratuita, sistemas de entrada de pedidos, sistema de 
controle de estoque e correio eletrônico, aplicada a sistemas isolados, geralmente propicia 
poucas mudanças na estratégia de negócios e pode ser facilmente copiada pela 
concorrência. Sem indicadores de desempenho adequados, os níveis de mudança do 
desempenho relacionados às mudanças da tecnologia jamais poderão ser testados com 
precisão. As aplicações da TI, no nível 1, podem reduzir custos e acelerar as respostas, mas 
há pouca diferenciação no mercado. A fim de criar vantagem competitiva, os gerentes 
precisam agregar valor a cada aplicação.                                               (Continua) 




Nível 2 Integração interna 
A integração interna possui dois componentes: (1) interconectividade e interoperabilidade 
de diferentes sistemas, operando através de uma plataforma comum; e (2) interdependência 
dos processos de negócios entre as funções. As empresas tendem a concentrar-se mais na 
interconectividade que na interdependência, mas os dois elementos são importantes e 
precisam ser explorados. Enfatizar um sem o outro não vai proporcionar vantagem 
competitiva. 
Nível 3 Reestruturação dos processos de negócios 
A TI não deve ser simplesmente inserida sobre os processos existentes; deve ser empregada 
como alavanca estratégica na estruturação dos processos de negócios. A funcionalidade da 
TI pode transformar processos básicos, tais como centralização vs. descentralização, linha 
vs. equipe de apoio e coordenação vs. controle. A reestruturação precisa ser abordada de 
maneira racional e sistemática. As empresas têm de compreender os processos da 
concorrência, assim como os seus próprios processos, antes de assumir mudanças enormes.           
Nível 4 Reestruturação da rede de negócios 
Os vínculos do processo com a criação e a fabricação constituem o potencial para 
diferenciação e expandem a reestruturação da rede de negócios. No entanto, o intercâmbio 
eletrônico de dados (EDI), por si só nada faz. A mera partilha de informações com clientes 
e fornecedores ou o simples processamento de transações por meios eletrônicos não oferece 
vantagem competitiva. No entanto, proporciona à organização uma maior eficiência 
administrativa, como a movimentação dos estoques propicia eficiência operacional, 
dinamizando os níveis de estoque na cadeia de abastecimento. Só quando a TI aprimorar o 
processo decisório ou proporcionar serviços com valor agregado distintivos é que ela vai ser 
tornar estratégica. Quando os parceiros, nessas trocas, conseguem alavancar as 
competências na rede compartilhada – por exemplo, evitando a integração vertical na 
empresa – é que se ganhou vantagem competitiva. 
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(Continuação) 
Nível 5 Redefinição do escopo dos negócios 
As redes mais flexíveis e fluidas de joint-ventures,  alianças e parcerias vêm substituindo as 
economias de escala hierárquicas, extensões de linhas de produtos verticais e incorporações 
e aquisições verticais. Os gerentes têm de demonstrar como o uso das aplicações de TI 
aprimoram a coordenação e o controle dos processos de negócios, dentro da empresa, com 
os processos de negócios fora dela. A TI deve aumentar a capacidade de combinar 
competências essenciais, de modo que tenham um maior apelo junto aos clientes. A infra-
estrutura de TI deve dar suporte a uma coordenação e um controle suficientes. 
Fonte: N. Venkatraman, “IT-Enabled Business Transformation: From Automation to Business Scope 
Redefinition”, Sloan Management Review (inverno de 1994,vol.35, no.2), pp. 73-74. Apud: O’BRIEN, 
Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. págs. 191 e 192. 
 
                      A TI pode ser utilizada de diferentes maneiras, para que uma empresa obtenha 
informação e conhecimento para a melhoria e desenvolvimento de sua performance. No 
início do uso de TI, seu objetivo era praticamente para tornar apenas mais eficiente as 
funções administrativas da empresa. Com o passar do tempo, o seu uso está cada vez mais 
diversificado e apresenta múltiplas funções, como conhecer melhor o cliente, controlar seu 
estoque, analisar sua performance, controlar seu rendimento e crescimento econômico, 
conhecer seus funcionários, entre outros benefícios que o uso de TI trouxe para as empresas. 
 
“Nenhuma aplicação de TI em si é estratégica. Ela só se torna estratégica de 
acordo com o modo como é utilizada. Um dos mais conhecidos sistemas de TI – o 
Sabre System Computer Reservation System, da American – torna-se estratégico 
não apenas por facilitar o processo de reserva de lugares, mas porque a 
informação que fornece é empregada para tomar decisões mais conscientes a 
respeito de programações, determinação de preços e promoções.”16 
 
1.6  DETERMINAÇÃO DE PREÇOS COMO ESTRATÉGIA 
                       Atualmente, é necessário cativar o cliente não só pela qualidade do produto, 
mas também pelo preço deste, pois o mundo globalizado torna as empresas cada vez mais 
competitivas e a concorrência cada vez mais acirrada.  
                       Desta forma, um dos grande diferenciais que pode conquistar o cliente, além 
da necessidade e interesse pelos produtos, é o preço. 
      16.  O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. págs. 192. 
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                       Os preços dos produtos devem ser bem elaborados, bem como os preços 
empregados nos produtos que serão comercializados nos diferentes países, para que possam 
agradar ao cliente, estar dentro das leis do comércio de cada país e ainda assim obter lucro 
para a empresa. 
                      Observando os conceitos básicos de fixação de preços, referente ao quadro 
1.6.1, os administradores globais devem buscar sistemas e políticas que façam a análise da 
“precificação” adequada para os mercados interno e estrangeiro. 
 
QUADRO 1.6.1 OITO CONSIDERAÇÕES BÁSICAS PARA A FIXAÇÃO DE 
PREÇOS EM ATIVIDADE DE MARKETING FORA DO PAÍS DE ORIGEM 
1. O preço reflete a qualidade do produto? 
2. O preço é competitivo? 
3. A empresa deve buscar penetração no mercado, skimming ou algum outro 
objetivo na fixação dos preços? 
4. Que tipo de descontos (de troca, para pagamento à vista, por quantidade) e 
concessões (propaganda, trade-off) a empresa deve oferecer a seus clientes 
internacionais? 
5. Os preços devem diferir de acordo com o segmento de mercado? 
6. Que opções de fixação de preços estão disponíveis se os custos da empresa 
aumentarem ou diminuírem? A demanda no mercado internacional é elástica ou 
inelástica? 
7. Os preços da empresa provavelmente serão vistos pelo governo do país de 
origem como razoáveis ou excessivos? 
8. As leis de dumping do país estrangeiro criam algum problema? 
Fonte:  KEEGAN, Warren J./GREEN, Mark C. “Princípios de Marketing Global”, pág. 352. 
 
                      Há três tipos de estratégias usadas para a fixação de preços, orientadas pelo 
cliente: Skimming do Mercado, fixação de preços por penetração e retenção do mercado. 
                      Skimming nada mais é do que “uma tentativa deliberada de atingir um 
segmento do mercado que esteja disposto a pagar um preço mais alto por um produto.17 
 
 
      17.   KEEGAN, Warren J./GREEN, Mark C. “Princípios de Marketing Global”, pág. 355. 
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                      Esta estratégia é usada quando a concorrência e a capacidade de produção são 
limitadas, pois quando o preço do produto é muito alto, fica-se restringido a demanda do 
produto, já que somente o comprarão aqueles que estiverem dispostos a pagar por ele.18 
 
“As metas dessa estratégia de fixação de preços são maximizar a receita sobre um 
volume limitado, adequar a demanda à oferta disponível e reforçar as percepções 
do cliente quanto ao alto valor do produto. Quando isto é feito, o preço é parte da 
estratégia total de posicionamento do produto.”19      
 
                      Já a fixação de preços por penetração, é uma estratégia para que o produto se 
torne competitivo, para obter uma posição no mercado, mesmo que para isto a empresa 
tenha que acarretar prejuízos por um certo período de tempo. 
 
 “Instalações eficientes de escala e de mão-de-obra de baixo custo permitem que 
as empresas que usam esse tipo de fixação de preços no marketing internacional 
desfiram um ‘ataque’ sobre o mercado.”20 
 
                        E por último, a estratégia de retenção do mercado, que é aquela usada pelas 
empresas, para que possam continuar competindo no mercado. Para isto, a empresa precisa 
estar sempre ajustando os preços de acordo com a concorrência, ou, se trantando de uma 
empresa global, esta tem que estar de acordo com a taxa cambial flutuante de cada país. 
Muitas dessas empresas usam esta estratégia quando a moeda de seu país apresenta uma 
valorização em relação às moedas dos demais países.21 
 
“Se as empresas com negócios internacionais mantêm seus níveis de preços, as 
conversões de câmbio vinculadas a sua moeda local forte elevam 
automaticamente o preço de muitos produtos, fazendo com que essas empresas 
percam muitos mercados internacionais. Para evitar isso, muitas vezes as 
empresas acabam não definindo preços com base na conversão do preço pela taxa 
cambial atual, mas sim na situação competitiva em cada mercado e na capacidade 
e disposição de pagamento dos clientes.”22 
 
                      Diversos fatores influenciam a tomada de decisão quanto ao preço, como os 
fatores internos da empresa (variáveis estratégicas e econômicas); fatores de mercado 
(quanto à oferta do concorrente, ou quanto à saturação do mercado);  
 
18. KEEGAN, Warren J./GREEN, Mark C. “Princípios de Marketing Global”, pág. 355. 
19. Ibidem, pág. 355. 
20. Idem, pág.355. 
21. Idem, pág. 356. 
22. Idem, pág. 356. 
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fatores referentes também à natureza do produto (se o produto é uma novidade ou já existe 
no mercado). 
                    Quanto ao produto ser novidade ou não, existe uma tabela para exemplificar a 
“precificação” usada para os produtos conforme sua participação no mercado – níveis de 
ciclo de vida do produto no mercado (ver quadro 1.6.2). 
 
QUADRO 1.6.2 PRECIFICAÇÃO AO LONGO DO CICLO DE VIDA DE UM 
PRODUTO. – Retirado do livro: O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio deJaneiro: 
Ed. Campus. 2000. págs. 236. 
 
   
                    Estes são os principais pontos que poderiam ser destacados nas estratégias 
tradicionais para inserção do produto ou marca no mercado internacional. 
                    Foram expostas, neste capítulo, as estratégias usadas pelas empresas, não só em 
seu mercado doméstico, mas principalmente no mercado internacional. 
                    Este capítulo servirá como base para que seja feita a análise das estratégias sob 
o escopo da empresa Wal-Mart.  








2.  METODOLOGIA 
 
              Para responder às questões propostas neste trabalho, será analisado o mercado, através 
de estratégias usadas pela Wal-Mart, para obter um espaço forte na inserção de suas lojas no 
exterior, apesar das grandes pressões sofridas por seus concorrentes, fornecedores e até mesmo 
pessoas civis. 
              Esta pesquisa será feita, através de análise documental, com base na fundamentação 
teórica estudada e nos conhecimentos adquiridos sobre a Wal-Mart. 
              Será feita uma análise minuciosa entre as relações apresentadas pela Wal-Mart, para 
promover seu crescimento, e as melhoras que ela poderá fazer para expandir cada vez mais no 
mercado internacional, sem que tenha prejuízos de seus serviços e de sua marca registrada de 
preços baixos. 
              A pesquisa será usada para fazer um debate teórico entre as premissas tradicionais 
usadas no comércio exterior e as premissas usadas pela Wal-Mart para o plano de 
internacionalização de empresas. 
              A relevância desta monografia encontra-se no conhecimento adquirido sobre as 
relações atuais de mercado, que não “respeitam” todos os tipos de regras de comércio 
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CAPÍTULO 03  
 
 
3. HISTÓRIA DA WAL – MART 
 
              A primeira loja do fundador da rede Wal-Mart, Sam Walton, foi na verdade uma 
franquia de uma loja chamada Ben Franklin da Butler Brothers, em Newport, Arkansas. Sua 
loja foi inaugurada no dia 1º de setembro de 1945, quando Sam tinha apenas 27 anos de idade 
e, antes de sua morte, em 1992 (ver foto abaixo), seu negócio possuía uma receita anual de 
US$ 43 bilhões.  
 
 
Sam Walton – O fundador da Wal-Mart23 
 
 
“Ele não tinha idéias predeterminadas sobre varejo; seu método de aprendizado era 
ouvir quem estava no negócio em vez de ler revistas especializadas. Desde cedo, 
buscou vantagem competitiva por meio de atividades engenhosas de inteligência de 
mercado, visitando concorrentes, verificando preços e mostruários, enfim, 
procurando qualquer informação que o ajudasse em sua própria loja. Aproveitar 
idéias alheias em vez de ser criativo nunca o incomodou. Não sentia vergonha que 
quase tudo que fez na vida copiou de alguém.”²4 
 
 
23. Foto retirada do livro: SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o 
legado de Sam Walton na empresa  número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 136. 
24.  Ibidem, pág. 37. 
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              No início, Sam Walton seguia as regras de abastecimento de produtos da Butler 
Brothers, mais tarde descobriu uma cláusula no contrato com esta empresa que lhe permitia 
obter o abastecimento de sua loja com outros fornecedores que não fossem os já 
predeterminados pelo franqueador. Desta forma, começou a percorrer a cidade durante a noite 
para comprar as mercadorias com preços mais acessíveis para vender em sua loja. 
              Em 1949, Sam perdeu o aluguel de sua loja; por esta razão, resolveu comprar outra 
loja da mesma franquia (Ben Franklin), no lado oeste da praça da cidade, em Bentonville, 
Arkansas. Esta nova loja teve a sua inauguração em março de 1951 e foi a precursora da 
futura rede de varejo Wal-Mart, criada 11 anos depois. 
              Em 1953, veio a segunda loja de Sam, localizada em Fayetteville. Os seus 
concorrentes locais apostavam que em dois meses a loja fecharia, porém não foi o que 
aconteceu.  
 
“De início, não se via como um varejista caipira como Sam Walton deixaria sua 
marca. Muitos dos cachorros grandes do varejo já haviam imprimido suas pegadas 
nas grandes cidades, os únicos lugares importantes para o varejo. Mas Sam Walton 
contava com dois grandes atributos a seu favor: primeiro, foi talvez o maior 
comerciante de sua era. Tinha um instinto sobrenatural para sentir que produtos 
venderiam e a que preço, onde localizar seus estabelecimentos e como deveriam ser 
as lojas.”25 
 
              Então, em 1962, o futuro fundador da rede Wal-Mart já possuía 16 lojas de franquia, 
localizadas nos estados de Arkansas, Kansas e Missouri. 
 
“A operação daquelas lojas ensinou a Walton que o comércio de varejo tinha futuro 
nas cidades pequenas. Sua crença era a de que os habitantes de comunidades locais 
não deviam pagar mais pelas mercadorias do que pagariam em cidades grandes. Em 
geral, os comerciantes das cidades pequenas cobravam preços mais altos por causa 




              Sam Walton acreditava que os descontos serviriam como uma “arma” para poder 
comprar diretamente dos fornecedores, em grande quantidade. As reduções dos preços seriam 
dadas pelo aumento no volume dos produtos. 
              Com essa visão, Sam Walton teve a idéia de transformar as suas lojas de franquia, 
Ben Franklin, em uma rede de lojas de desconto, que pudesse vender seus produtos a preços 
baixos todos os dias e não apenas em certos dias de promoções. 
 
25. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton na 
empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 17. 
26. Ibidem, pág. 38. 
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3.1. INÍCIO DA REDE WAL – MART 
 
              Em 2 de julho de 1962, Sam Walton, juntamente com seu irmão, abriram sua própria 
loja de desconto. Era o início das lojas Wal-Mart (nome sugerido por um associado), que 
inicialmente recebeu o nome de Wal-Mart Discount City, localizada em Rogers, Arkansas 
(ver foto abaixo). 
 
 
 Primeira loja Wal-Mart – por volta de 1962.27 
 
              Já em seu primeiro ano de existência, as vendas da Wal-Mart atingiram US$ 
975.000,00 e, em 1969, sete anos depois, com 32 lojas, as vendas chegavam a US$ 30,8 
milhões.28 
 
“Em 1979, a Wal-Mart, com 276 lojas e 21.000 empregados, já alcançara vendas de 
US$ 1 bilhão, tornando-se a primeira empresa a atingir tal marca em apenas 17 
anos. Walton estava abrindo em média 100 lojas por ano. Com tantas inaugurações, 
algumas comunidades começaram a protestar contra o que veio a ser chamado de 
‘Sprawl-Mart’ (Espalha-Mart), denotando a expansão desenfreada da empresa para 
as pequenas comunidades, destruindo o comércio local. A Wal-Mart contestava, 
com o argumento de que o declínio era conseqüência não de sua chegada às 
cidades, mas da inobservância das novas preferências dos clientes pelos pequenos 
comerciantes.”29 
 
              No final do ano de 1989, a Wal-Mart já se tornava o primeiro varejista da história a 
declarar um lucro líquido de US$ 1 bilhão. E em 1991, tornava-se o maior varejista dos 
Estados Unidos. 
 
27. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton na 
empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 136. 
28. Ibidem, pág. 41. 
29. Idem, pág. 44. 
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             Sam Walton, quando faleceu em abril de 1992, havia construído o maior império 
varejista do mundo e era o segundo homem mais rico do mundo, depois somente do sultão de 
Brenei.30 
              A Wal-Mart teve a sua primeira loja no exterior, em 1991, através de uma “joint-
venture”31  com a cadeia mexicana Cifra, perto da Cidade do México, porém, só no ano de 
2000 as lojas mudaram seu nome de Cifra para WAL MEX, hoje operando em 31 estados e 
com vendas anuais de US$ 10.6 bilhões. 
              Além das lojas nos Estados Unidos e no México, atualmente, a Wal- Mart também 
possui lojas em32:  
 
- Porto Rico (atualmente com 32 lojas; 1ª loja foi aberta em 1992),  
- Canadá (atualmente com 255 lojas; 1ª loja foi aberta em 1994),  
- Brasil (atualmente com 19 lojas e com 116 lojas da rede Bompreço; 1ª loja foi aberta 
em 1995), 
- Argentina (atualmente com 11 lojas; 1ª loja foi aberta em 1995),  
- China (atualmente com 43 lojas; 1ª loja foi aberta em 1996), 
- Alemanha (atualmente com 88 lojas; 1ª loja foi aberta em 1998), 
- Koreia (atualmente com 16 lojas; 1ª loja foi aberta em 1998), 
- Reino Unido (atualmente com mais de 277 lojas; 1ª loja foi aberta em 1999), 




30. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton na 
empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 54. 
31. Estratégia de entrada no mercado em que os parceiros compartilham a propriedade de uma entidade 
comercial. A Joint- Venture com um sócio local (neste caso, a Cifra) constitui uma forma de participar 
mais extensamente de mercados estrangeiros do que exportar ou conceder licenças. 
32. Dados retirados do site oficial da Wal-Mart. www.walmart.com. Consulta no dia 
26.09.05. 
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              Atualmente, a Wal-Mart tem mais de 1.3 milhões de associados no mundo inteiro 
com aproximadamente 5.400 lojas. Possui um lucro de aproximadamente US$ 9.1 bilhões. 
 
“Com muito mais lojas cobrindo áreas geográficas muito mais amplas, a Wal-Mart 
hoje não é só um empreendimento mais influente e poderoso do que o deixado pelo 
fundador, mas também uma organização bem mais exposta ao mundo exterior do 
que admitia o patriarca em sua época, ou seja, muito mais visível e muito mais 
controversa. (...) A presença internacional do Mc Donald’s é mais ampla; porém, a 
Wal-Mart é o maior empregador privado do mundo, com 1,38 milhão de 
empregados.(...) Outras empresas, como a Home Depot, Staples e todas as outras 
superlojas, espalham suas marcas pelos lugares mais distantes do território 
americano, mas a Wal-Mart converteu no mais notável símbolo de Grande Loja, a 
mais visível das enormes organizações de varejo, a cadeia em si que, bem além de 
qualquer outra, desperta paixões, quase sempre positivas, mas às vezes negativas, 
nas comunidades em que atua.”33 
3.2 - WAL-MART - FATOS INTERESSANTES DOS ÚLTIMOS 35 ANOS 
              Apresentado abaixo, o quadro 3.2.1, que retrata os principais acontecimentos da Wal-
Mart, entre 1969 e 2004.34 
 
 
QUADRO 3.2.1 – ÚLTIMOS 35 ANOS 
Ano Fato 
1969            Wal-Mart opera com 15 Lojas. Em 1969 a empresa torna-se uma 
incorporação. 
1970            38 Lojas em funcionamento, com vendas totalizando $44,2 milhões. 
1.500 associados. 
1971            51 Lojas, $78 milhões em vendas e 2.300 associados. 
           É implantada a divisão das ações e o plano de participação nos 
lucros.  
1972/1974            Wal-Mart cresce para 100 lojas, vendas de 236,2 milhões em 1974 e 
5.800 associados. 
1975/1976            153 Lojas, com vendas de $478.8 milhões. 
1977            195 Lojas, com vendas de $678.4 milhões e 15mil associados.  
           Ocorre a primeira aquisição de porte - 16 lojas da Mohr Value Chain. 
           A revista Forbes classifica o Wal-Mart como o número 1 na 
categoria de varejo.  
 
33. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton na 
empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 26 e 27. 








1978            229 Lojas, com vendas de 900.2 milhões de dólares.  
           Aquisição da Hutcheson Shoe Company, fundação da Farmácia, 
Serviço de Autos e Joalheria.  
           Sam recebe o prêmio o "Homem do Ano". 
1979            A Wal-Mart se torna a primeira empresa varejista a atingir a marca 
de $1 bilhão de dólares em um período bem curto. São 20.500 associados. 
1980            330 Lojas, com vendas de 1.6 bilhões de dólares  
1982            O aniversário de 20 anos marca vendas totalizando $3.3 bilhões de 
dólares. 
1983/1984            745 Lojas, com vendas totalizando $6.4 bilhões. 100 lojas 
inauguradas em um só ano.  
           Em 1983 abre o primeiro Sam's Club em Oklahoma, tornando-se 
uma divisão permanente. 
1985            O programa "Made in America" é implantado com êxito.  
           104.000 associados. 
1986/1987            A empresa tem o maior sistema de comunicação via-satélite nos 
EUA.  
           1.114 Lojas, com vendas de 15 bilhões de dólares.  
           Fundação do Walton Institute, para treinamentos gerenciais. 
           Abertura dos primeiros hipermercados.  
           Novamente a Wal-Mart é classificada como uma das cinco empresas 
melhores administradas nos Estados Unidos. 
1988            Abrem-se os primeiros Supercenters na cidade de Missouri. 
           Dezesseis Centros de Distribuição estão em operação.  
           100 unidades SAM’S CLUB, com o total de 223.000 associados.  
1989            1.402 Lojas, com vendas de 25,8 bilhões de dólares.  
           272.000 associados.  
           O sistema de escaneamento de mercadorias é uniformizado para 
todas as unidades.  
1990            1.573 Lojas, com vendas de $32,6 bilhões.  
           A empresa faz a aquisição da Western Merchandise e MacLaine 
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Company.  
           A Wal-Mart é a maior empresa varejista em faturamento nos EUA. 
           328.000 associados. 
1991            1.720 Lojas, com vendas de 43,9 bilhões de dólares.  
           Abertura da 1º loja na área internacional, na cidade do México. 
           371.000 associados. 
1992            1.880 Lojas, com venda de 55.4 bilhões de dólares.  
           Sam Walton recebe o prêmio Medalha da Liberdade, oferecido pelo 
governo dos Estados Unidos.  
           Há 434.000 associados. 
1992            Samuel Moore Walton falece em 05/04 de câncer nos ossos. 
1993            Introdução da Marca Própria Great Value. 
1994            Expansão internacional: Início das atividades no Brasil e na 
Argentina. 
1997            Com 680.000 associados em 50 estados a empresa é considerada o 
maior empregador dos EUA.  
           O faturamento anual excede 100 bilhões de dólares. 
1998            Aquisição de 21 lojas da Wertkauf na Alemanha. 
1999            Aquisição de 74 lojas da Interspar na Alemanha.  
           Aquisição do Grupo ASDA, da Inglaterra (229 lojas). 
2001            Reconhecimento pela revista Hispanic Bussines Magazine como uma 
das empresas que mais valoriza a diversidade.  
2002            Registro da maior vendagem em um único dia na história dos 
Estados Unidos – 1,43 bilhões de dólares no dia anterior ao feriado de Ação de 
Graças - Thanksgiving. 
2003            Aquisição do grupo Bompreço, no Brasil (149 lojas e 3 centros de 
distribuição).  
           Reconhecimento pela Revista FORTUNE como a empresa mais 
admirada dos Estados Unidos.  
2004            Reconhecimento pela Revista FORTUNE, pelo segundo ano 
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         “A HISTÓRIA DA MAIOR empresa do mundo começou há apenas 55 anos, 
em Betonville, uma cidadezinha de hábitos caipiras, encravada no estado americano 
de Arkansas. Nesse período, a Wal-Mart – Maior rede de varejista do mundo, maior 
companhia americana, mais poderosa cliente das indústrias de bem e consumo – 
passou de um empório a uma potência, cujas vendas equivalem ao PIB da Bélgica. 
Com quase 1,7 milhão de funcionários, a Wal-Mart beira inacreditáveis 300 bilhões 
de dólares em vendas anuais. Muitos dos grandes movimentos do capitalismo 
americano – como a recente fusão da Procter & Gamble com a Gillette – foram 
resultados da enorme pressão exercida pela rede. A Wal-Mart é, de qualquer ângulo 
que se olhe, um fenômeno de dimensões avassaladoras. Uma corporação que 
desperta admiração, temor e espanto.”35 
              A Wal-Mart tem um potencial muito grande para persuadir seus fornecedores a 
melhorarem seus empreendimentos, crescerem e participarem cada vez mais do mercado. 
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CAPÍTULO 04  
 
 
4. ANÁLISE DAS NOVAS ESTRATÉGIAS ADOTADAS PELA 
EMPRESA WAL – MART NA CONQUISTA DO MERCADO 
AMERICANO E ESTRANGEIRO  
 
         Hoje em dia, a Wal – Mart é a maior empresa em faturamento do mundo e 
investe em vários mercados estrangeiros. 
         Atualmente, vem investindo bastante no mercado brasileiro (comprou a rede de 
supermercados BomPreço, que possui lojas em quase todo território brasileiro e está 
negociando a rede varejista do sul do país, a Sonae – ver anexo 04 página nº 68), passando 
do sexto para terceiro lugar, no ranking nacional de supermercadistas, somente levando em 
consideração os preços baixos e a dedicação aos seus clientes.  
“A cultura Wal-Mart é um dos fatores de sucesso da atuação da rede no mundo. 
Presente em 11 países, a rede Wal-Mart mantém a consistência de sua atuação local 
devido às crenças e valores compartilhados, criados pelo fundador da empresa, 
Sam Walton. Não importa se você vai a uma loja Wal-Mart em sua cidade ou em 
qualquer outra unidade fora do país; garantimos que encontrará sempre os melhores 
preços, produtos de qualidade e o atendimento ao cliente diferenciado, padrão em 
todas as unidades da rede.”36 
         A Wal-Mart possui regras que trabalham para manter o diferencial da empresa, 
sendo estas normas, uma maneira de manter sua marca registrada realmente única e 
singular. Onde quer que se esteja, desde a China a Porto Rico, ao visitar uma destas lojas, 
com certeza, algo de muito familiar será encontrado no caminho. 
         Não só a atmosfera de bons preços e de bom atendimento é criada para ser o 
diferencial da empresa, mas também a forma de trabalho é muito diferente dos demais.  
        Os funcionários se reúnem em encontros “familiares” semanais, para discutir e 
celebrar o andamento da empresa. Fazem destes momentos verdadeiras festas, sob o grito 
de guerra da empresa (ver capítulo 05, página 47) e a filosofia de “preços baixos todos os 




  36.  Citação retirada do site da Wal-Mart no Brasil, www.walmartbrasil.com.br (link sobre a cultura da  
              organização.          
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         Quando a Wal – Mart chega ao mercado, atemoriza todos os seus 
concorrentes, não só os pequenos comerciantes, como era no tempo de Sam Walton, mas 
também as grandes redes varejistas, como Carrefour e o Grupo Pão-de-Açúcar. 
         Um bom exemplo deste “perigo”, enfrentado pelas empresas concorrentes, é 
transmitido pelo artigo de Jim Hightower37, que fala com indignação sobre o mercado 
subtraído pela Wal-Mart, com a diferença de preços em relação a outros varejistas.  
         O artigo de Jim Hightower é sobre a necessidade das empresas concorrentes da 
Wal-Mart começarem a se esforçar, para não perderem o espaço conquistado no mercado. 
         Em termos de estratégias, principalmente os pequenos comerciantes serão 
devastados pela Wal-Mart, por causa dos preços baixos e da comodidade que é oferecida, pois 
é possível encontrar os vários produtos que se deseja adquirir em apenas uma loja, sem se 
preocupar em pesquisar em outros lugares. 
 
“Why should we accept this? Is it our country, our communities, our economic destinies—or 
theirs? Wal-Mart’s radical remaking of our labor standards and our local economies is 
occurring mostly without our knowledge or consent. Poof— there goes another local business. 
Poof—there goes our middle-class wages. Poof—there goes another factory to China. No one 
voted for this . . . but there it is.”38 
 
                   A Wal - Mart é uma empresa que preza por três valores para venda e sucesso de 
seus produtos: preços baixos, bons serviços e bom atendimento ao cliente (ver capítulo 05, 
página 43). Há também um grande sistema de abastecimento de produtos, que faz com que 
exista um enorme volume de estoque em suas lojas. 
                   Desta forma, nenhum produto estará em falta; isto faz com que o cliente saia 
sempre satisfeito de uma loja. 
                   No entanto, a Wal-Mart não se importa em pagar bem seus funcionários (vive 
driblando os acordos com sindicatos – ver anexos nº02 e 03 páginas 66 e 67 ), nem em 
agradar a todos os clientes. Transcende a cultura dos países dos quais faz parte (perfil dos 
 
37. Jim Hightower é um comentarista de rádio, colunista e autor do Best – Seller : “Let´s Stop Beating 
Aroud the Bush”; dá entrevistas diárias a mais de 120 estações de rádio no país inteiro (E.U.A.). Ele 
faz seus discursos espalhando sua mensagem de populismo progressivo e de esperança pela América.  
38. HIGHTOWER, Jim. “How Wal-Mart is remaking our world.” In: Alter Net The mix is the message, site: 
www.alternet.org/story/12962. Postado em 26 de abril de 2002.  Traduzido para o português: “ Por  quê devemos aceitar isto? É 
o destino do nosso país, da nossa comunidade, da nossa economia – ou o deles? [Se referindo a Wal-Mart] A Wal-Mart está 
radicalemente refazendo os nossos padrões de trabalhos e a nossa economia local, e estas mudanças estão ocorrendo 
praticamente sem nosso conhecimento ou consentimento. Poof – Lá se vai outro negócio local [Refere-se à concorrência]. Poof – 
Lá se vai o salário da classe-média. Poof – Lá se vai outra fábrica para China. Ninguém votou para isso... mas  está acontecendo.” 
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países importadores), pois já carrega, para onde quer que vá, sua própria filosofia, que foi 
passada por Sam Walton, e seus “herdeiros” continuam a espalhar a mensagem deixada por 
ele (ver capítulo 05, página 46 ) 
                        A empresa comete muitos erros na expansão de seu mercado e “peca” em não 
“abrir mão” de seu perfil conservador para um perfil mais coerente com os dos países onde 
instala suas franquias. 
                    Entretanto, mesmo com todos esses “métodos antiquados” em seus mecanismos 
estratégicos de internacionalização da empresa, consegue fazer sucesso e agradar a muitas 
pessoas, “atacadas” pelos baixos preços, pela comodidade de achar tudo o que se quer e 
comprar em apenas um local. 
         Na área que abrange o comércio exterior, especificamente no que se refere ao 
plano de internacionalização, as empresas preocupam-se, principalmente, com a imagem de 
seus produtos ou marca e com o perfil adequado dos países que importarão seus produtos. 
         No entanto, a Wal - Mart normalmente coloca de lado os princípios que mais 
pesam para a maioria dos especialistas em comércio e apenas se importa com o cliente de 
um mundo globalizado, nos dias atuais, traçando uma boa estratégia de preço baixo, 
(mesmo assim consegue obter lucro) e tentando agradar ao cliente, isto é, cativando o 
cliente pelo “bolso” e pela “cordialidade” no atendimento. 
         De acordo com o artigo de Pablo Babini, “Um modelo impossível de ser 
copiado”39 ,a Wal- Mart não aprende com seus erros, como também os implementa para 
outros mercados estrangeiros (ver anexo 06, página 70 ). 
         Não seria possível a empresa desenvolver suas estratégias, dando um aspecto 
renovador, mas sem mudar o que há de mais importante para seu sucesso, e implementasse 
algumas diferentes estratégias, nas quais ela pudesse atingir mais demanda e obtivesse 
menos críticas? 
         Com as estratégias usadas pela Wal-Mart, ela conseguirá se expandir cada vez 
mais para outros países? Tendo em vista que há um crescimento muito grande das relações 
comerciais no mundo, cada vez mais globalizado, com uma comunicação muito rápida, com 
menos diferenças culturais e com menos distanciamentos nas fronteiras geográficas entre os 
países, será possível a Wal-Mart tornar-se não só uma das mais ricas empresas, mas também  
 
 
39. BABINI, Pablo. “Um modelo impossível de ser copiado” In: HSM Management: revista de ferramentas empresarial escolhida 
           pelos líderes e tomadores de decisão. 
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uma das mais reconhecidas mundialmente? É possível que os mercados locais deixem isto 
acontecer? 
         A seguir, estão expostos os quadros da revista Capital (edição especial) sobre a 
classificação das empresas mais admiradas pelos brasileiros no ranking de varejistas, no 
qual a Wal-Mart encontra-se em 2º lugar (somente após o Pão-de-Açúcar) e qual a 
importância dos fatores-chave para esta seleção. 
 
 




5. ESTRATÉGIAS ESPECÍFICAS DA WAL-MART 
          
                   Neste capítulo, será feita uma análise comparativa entre a visão teórica (capítulo 
01) e as reais estratégias usadas pela Wal-Mart, na inserção da sua empresa, no mercado 
internacional. 
                   A Wal-Mart é uma empresa internacionalmente conhecida e reconhecida por ter 
uma cultura forte (ver página 16 Capítulo 01).  
“A cultura Wal-Mart é um dos fatores de sucesso da atuação da rede no mundo. 
Presente em 11 países, a rede Wal-Mart mantém a consistência de sua atuação local 
devido às crenças e valores compartilhados, criados pelo fundador da empresa, 
Sam Walton.”40  
5.1 CULTURA WAL-MART: 
 
“Sua cultura empresarial- baseada em simplicidade- não tem paralelos. Aos olhos 
do mundo fica difícil entender como a maior empresa do planeta [no setor 
varejista] continua a cultivar hábitos interioranos.”41  
 
                   A Wal-Mart tem uma cultura muito específica, desde seu início em 1962. Sam 
Walton sabia como atrair seus clientes, através de três simples ingredientes para o sucesso: 
“prestar ótimos serviços aos clientes, demonstrar respeito pelas pessoas e esforçar-se pela 
excelência.”42  
                   Além de sempre prezar pelo cliente em primeiro lugar, Sam Walton 
freqüentemente fazia pesquisas com os seus concorrentes, para avaliar os preços e nunca 
deixar que um deles tivesse um preço mais em conta. 
                   “Preços baixos todos os dias”, este era o lema, usado até os dias de hoje. Este 
lema serve como um diferencial da empresa em relação a seus concorrentes. 
                   Para que a cultura organizacional da Wal-Mart fosse transferida para todas as 
lojas, em proporções iguais e da mesma maneira, Sam Walton fazia questão de visitar todas 
as suas lojas, para conversar com os funcionários e passar sua mensagem, transmitida com 
clareza e coerência. 
 
40. Site da Wal-Mart Brasil: www.walmartbrasil.com.br (Cultura Wal-Mart) 
41. Revista Exame. Ano 39, nº 15, Edição 848, do dia 03 de agosto de 2005. Pág. 23. 
42. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 200. pág. 43. 
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                   Desta forma, a empresa poderia funcionar com eficácia e seguir os padrões 
escolhidos por seu fundador. “Em conseqüência, sua cultura lançou raízes profundas e 
difusas, produzindo os melhores resultados.”43 
 
“A cultura da Wal-Mart é, portanto, um conjunto de instruções de ordem-unida 
que, no todo, determinam a singularidade da empresa. (...) Mas o ponto em que os 
varejistas diferem uns dos outros, no qual uns são excelentes e os outros caem na 
mediocridade ou na incúria, é a atitude da organização quanto aos clientes e aos 
empregados. Tal postura é a essência e a substância da cultura da Wal-Mart, 
consistindo em reiterar mensagens claras e consistentes e em zelar por sua 
execução.”44 
 
                   Por ser totalmente notável o poder da cultura desta empresa, há um quadro de 
componentes da cultura organizacional (ver página 10, capítulo 01), que pode ser 
preenchido com os componentes da Wal-Mart, para que seja feita uma análise mais 
detalhada da difusão e conhecimento da cultura organizacional desta empresa. 
 
QUADRO 5.1.1 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL DA WAL-
MART 
   PREMISSAS 
A cultura consiste em três Crenças Básicas: 1) Respeito pelo indivíduo; 2) Serviços aos 
clientes; 3)Busca da excelência.                                                                                        
“Tudo na cultura é mutável, exceto as Três Crenças Básicas.” 
NORMAS, COSTUMES E ROTINAS 
O fundador da empresa elaborou um conjunto de 10 regras, destinadas a ajudar os 
empregados a implementar as Três Crenças Básicas.  
Dez regras de negócios: 
1. Comprometa-se com o negócio.  
2. Divida os lucros com todos os associados e trate-os como parceiros. 
3. Motive seus parceiros. 
4. Comunique tudo que for possível aos seus parceiros. 
5. Valorize tudo que os associados fizeram pelo negócio. 
6.   Comemore o sucesso.                                                                              (Continua) 
 
43. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 200. pág. 57. 
44. Ibidem, págs 58 e 59. 
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(Continuação) 
7. Ouça todos na empresa. 
8. Supere as expectativas dos clientes. 
9. Seja melhor do que os concorrentes no controle das despesas. 
10. Nade contra a corrente. 
   PODER 
Sam Walton, quando vivo, percorria todas suas lojas para ter total controle e conhecimento 
do que estava acontecendo. Atualmente, com a morte de Sam e o grande crescimento da 
empresa, não só internamente nos Estados Unidos, mas internacionalmente, este processo 
de controle e conhecimento das lojas fica na responsabilidade de cada gerente e estes têm o 
dever de fazer o melhor para “sua” loja e sempre há a comunicação de todos. 
   RITOS E RITUAIS 
O mais importante evento que ocorre na empresa são os chamados “sábados de cultura”; ou 
seja, aos sábados, são feitas reuniões com o intuito de dar a todos a chance de saber o que a 
organização comprou e o quanto foi investido nessas compras. Mas parte dessas reuniões se 
destina a aprender com os erros cometidos durante a semana.  
 Estas reuniões também envolvem, muitas vezes, algum elemento de descontração, pois a 
diversão também tem muito a ver com a cultura da Wal-Mart. É uma forma de derrubar 
barreiras entre as pessoas. E a cultura diz respeito, principalmente, a criar vínculos entre os 
gerentes e empregados. 
   PAPÉIS E RESPONSABILIDADES 
Todos, dentro da organização, têm suas responsabilidades voltadas às Três Crenças 
Básicas, tendo como apoio para o seus cumprimentos, as dez regras de negócios. O 
importante é que, em primeiro lugar, sempre está o cliente. 
HISTÓRIAS E MITOS 
O fundador da organização, Sam Walton, começou seu negócio a partir de uma franquia, 
que foi se estendendo, através dos conceitos e desejos de Sam. 
Um guia de orientação para a Wal-Mart, a partir dos preceitos do fundador, é “não se torne 
grande demais, não fique arrogante, não chame muito a atenção, continue simples, 
mantenha-se fiel ao que faz melhor. E, mais importante, envolva-se apenas nas atividades 
que afetam diretamente os clientes.” 
A cultura Wal-Mart tornou-se a cola que preserva a lealdade entusiástica dos empregados 
e impulsiona as lojas para cumprir os altos padrões definidos por Sam Walton.  (Continua) 
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   ESTRUTURA 
Todos os empregados, com suas devidas funções, têm papel importante a desempenhar na 
empresa, até chegar aos clientes. Para que os preços cheguem muito mais acessível (preços 
baixos) a eles, é preciso algumas estratégias que são usadas para baratear o produto.  
A organização não ostenta grandes construções, lojas gigantescas e admiráveis, nem 
escritórios luxuosos. Quando há viagens, os executivos dividem os quartos em hotéis menos 
luxuosos e os empregados não são sindicalizados, para que a organização não tenha mais 
gastos do que o necessário com a mão-de-obra. Os preços dos produtos com os fornecedores 
são negociados a um valor muito baixo, praticamente o preço de produção do produto, 
dando ao fornecedor uma margem de lucro muito pequena. E todos estes “descontos” são 
repassados para o consumidor.  
   SÍMBOLOS 
O principal símbolo da cultura da empresa é o grito de guerra, que pode ser ouvido em 
qualquer loja Wal-Mart, dos Estados Unidos ou de qualquer outra loja nos diferentes 
países em que ela está inserida. Este grito de guerra foi atribuído ao dia-a-dia dos 
funcionários, depois que Sam Walton visitou uma fábrica de bolas de tênis na Coréia e 
pôde assistir a um grito de guerra dos funcionários que eram estimulados durante a sessão 
de ginástica matutina. 
O grito de guerra serve como um equalizador entre todos os componentes da empresa. 
Sam Walton precisava deste grito de guerra para “promover o senso de unidade na massa 
de gerentes e empregados.” (ver quadro 4.1.2). 
SISTEMAS E REGRAS 
Os empregados estão incumbidos da tarefa de decidir como implementar as Três Crenças 
Básicas, que eram deliberadamente genéricas. 
Porém, existem também duas regras a serem seguidas pelos funcionários. São elas: 
 Regra do Pôr-do-Sol: “Não deixe para amanhã o que pode ser feito hoje.” – Os 
empregados da Wal-Mart deviam atender aos pedidos que lhe eram feitos até o pôr-do-sol 
do mesmo dia. Os cliente julgam as lojas com base no zelo dos empregados e na rapidez de 
suas respostas. Assim, a observância da Regra do Pôr-do-Sol é uma forma de prestar 
excelentes serviços aos clientes. 
                                                                                                               (Continua) 
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Regra dos três metros: A qualquer hora em que o cliente chegasse a menos de três metros 
de um empregado, este deveria olhá-lo nos olhos, com um sorriso amigável, e perguntar-lhe 
se precisava de algum tipo de ajuda. 
   VALORES 
O mais importante para a Wal-Mart é a cultura deixada pelo seu fundador. 
Sam Walton nunca deixou de difundir, nenhum dia sequer, e pessoalmente, a cultura que 
acreditava para sua organização. Assim que faleceu, a família deixou claro que a equipe 
gerencial deveria observar as crenças do pai, como principais indutores da cultura da 
Wal-Mart.  
 
Fonte: Todas estas informações acima foram retiradas do livro: SLATER, Robert. “Wal-
Mart: como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton na empresa número 1 do 
mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 200.  
 
                   Todos os componentes do quadro acima são facilmente identificados e 
engajados na cultura da empresa, pois são elementos muito fortes para o destaque e 
empreendimento deste negócio e a Wal-Mart faz com que todas essas características 
apareçam.  
                   O importante é que todos os clientes, que entrem em uma loja Wal-Mart, seja 
nos Estados Unidos, Brasil ou China, eles reconheçam os valores e as crenças em torno de 
todo o ambiente.  
                   No quadro a seguir (quadro 5.1.2), está o grito de guerra das lojas Wal-Mart, no 
Brasil. O início do grito de guerra (formação da palavra Wal-Mart, como uma torcida faz 
quando divulga o nome de um time, muito usado principalmente nas escolas dos Estados 
Unidos) é igual em todas as lojas de todos os países, desde os Estados Unidos à China. 
                   Esta foi uma forma que Sam Walton descobriu para engajar todos seus 
funcionários. Desde os gerentes a balconistas, todos têm que participar do grito de guerra, 
para terem a noção de que todos estão ali por um mesmo motivo: a satisfação do cliente. 
Assim, todos se sentem parte de um mesmo grupo, de uma ‘grande família’. 
 
“Não se espante se você ouvir estes gritos entusiasmados de nossos associados 
enquanto estiver comprando em sua loja Wal-Mart favorita. Todo esse barulho é 
nosso grito de guerra. Algumas pessoas podem achar fora de moda, mas nós temos 
orgulho disso. É a forma através da qual demonstramos orgulho pela nossa empresa 
- realmente, esperamos que você também participe. Com o decorrer dos anos, nossa 
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empresa cresceu para incluir lojas, associados e clientes em muitas partes do 
mundo, desta forma, nosso grito de guerra pode ser ouvido em muitos idiomas 
diferentes”45 
 
QUADRO 4.1.2 GRITO DE GUERRA “CHEERS” WAL-MART 
Me dá um W! 
Me dá um A! 
Me dá um L! 
Me dá um Rebolado!* 
Me dá um M! 
Me dá um A! 
Me dá um R! 
Me dá um T! 
O que formamos? 
Wal-Mart! 
Quem é o número um? 
O Cliente!  
A diferença... é nossa gente! 
O que importa... é o cliente!  
Wal-Mart é 10! 
Wal-Mart é 1000! 
É o melhor varejista do Brasil! 
* Sendo o rebolado a estrela que fica no lugar do hífen na logomarca da empresa. 
   Fonte: Site da Wal-Mart Brasil: www.walmartbrasil.com.br (Grito de guerra “Cheers” Wal-Mart.) 
 
 
    “Gerenciar a cultura não é fácil, e mudá-la é ainda mais difícil – não 
impossível, mas extremamente difícil. A cultura é arraigada. O que se passar 
abaixo da linha da água exerce uma influência contínua sobre as ações e atitudes 
acima dela. 
    As regras e regulamentos palpáveis e as histórias e mitos inatingíveis agem em 
conjunto. Não apenas expressam as crenças e premissas subjacentes da cultura 
como também servem para manter a cultura viva. Se o gerenciamento desejar 
modificar suas estratégias e alterar seu curso, tem de levar em consideração os 
valores e crenças subliminares que vêm mantendo o navio na superfície. Como 
envolvem estes conceitos humanos arraigados, as tentativas de alterar a cultura 
geram reações emocionais. Os gerentes precisam conseguir criar um novo 
contexto, no qual as pessoas vão optar por agir conforme os modos desejados 
pela organização. Nesse contexto transformado, podem-se criar novas 
expectativas com relação a papéis e desempenho, os quais moldarão os 
comportamentos e atos dos funcionários.”46 
 
 
45. Site da Wal-Mart Brasil: www.walmartbrasil.com.br (Grito de guerra “Cheers” Wal-Mart.) 
46. O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pág, 62 e 
63. 
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5.2 ESTRATÉGIAS DE INSERÇÃO DA WAL-MART NO MERCADO 
INTERNACIONAL 
                   No capítulo 01, foram abordadas quatro principais estratégias para inserção de 
uma empresa no mercado internacional. A Wal-Mart usou as quatro estratégias 
apresentadas, para abrir seu mercado. 
                   Primeiramente, o início das lojas Wal-Mart veio de uma franquia (franquia 
direta, ver capítulo 01, página 14) que Sam Walton tinha da Ben Franklin em Arkansas – 
E.U.A. Reconhecendo que tinha “jeito” para o negócio abriu, em 1962, a primeira loja 
Wal-Mart; já em 1969 possuía 15 lojas e tornou-se uma incorporação (dados do capítulo 
03, página 34). 
                   Depois da abertura e avanço da empresa no mercado doméstico, a Wal-Mart, 
através de uma joint-venture (ver capítulo 01, página 14) com a empresa Cifra, expandiu 
seu mercado para o México, em 1991. Foi o primeiro contato com o mercado internacional. 
Desta forma, a joint-venture foi a melhor escolha, para diminuir os riscos de uma eventual 
incompatibilidade da empresa com o mercado do México. 
                   Com a abertura de mercado da Wal-Mart para o México e, depois de visto o 
sucesso deste, a organização fez outras entradas em mercados estrangeiros, através do uso 
de “joint-ventures”. 
                   Também usou a estratégia de aquisição, para mercados culturalmente próximos 
(capítulo 01, página 15) como foi o caso de sua inserção no Canadá.47  
                   Hoje em dia, conquistou o seu espaço em 11 países e já tem, aproximadamente, 
5.400 lojas espalhadas pelo mundo.48  
                   Só no Brasil, além das lojas próprias com a marca Wal-Mart, também adquiriu 
a rede BomPreço de supermercados e está negociando a compra da rede do sul do Brasil, a 
Sonae (ver anexo 04, página 68). E a empresa também fez uso da estratégia orgânica para 
entrar no mercado argentino com uma subsidiária própria. 
                   Aos poucos, vem abrindo ‘caminhos e portas’ para sua entrada nos diversos 
mercados estrangeiros, expandindo não só suas lojas e aumentando o crescimento de seu 
lucro, mas também impondo uma cultura interiorana americana, advinda do fundador que 
até os dias de hoje, é pregada por toda a organização. 
 
47. “Dominando os Mercados Globais”. In: Financial Times. São Paulo. Ed. Makron Books. 2001, pág 
186. 
48. Site da Wal-Mart Brasil: www.walmartbrasil.com.br. (história da Wal-Mart). 
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5.2.2 ESTUDO DE CASO: A ESTRATÉGIA METICULOSA DA WAL-
MART49 
                   “Construir uma presença global nunca é exclusivamente o resultado de um 
grande projeto. Tampouco é a conseqüência de ações oportunistas e aleatórias. A 
abordagem mais inteligente, que pode ser chamada de ‘oportunismo dirigido’, coloca o 
oportunismo e a flexibilidade dentro de uma direção ampla, orientada por uma estrutura 
sistemática que contempla os quatro maiores aspectos discutidos neste artigo: escolha de 
produtos, escolha de mercados, modo de entrar nos mercados e velocidade de expansão 
global. 
                   A cadeia varejista americana Wal-Mart é um excelente exemplo de alguns dos 
elementos-chave dessa estrutura. A Wal-Mart focou suas investidas iniciais na 
globalização, nas Américas e na Ásia. México, o segundo país mais populoso da América 
do Norte, foi o primeiro país onde a Wal-Mart entrou. Dadas as significativas diferenças de 
renda e cultura entre os Estados Unidos e o México e o fato de que esta foi a primeira 
iniciativa de globalização da Wal-Mart, a empresa compreendeu que tinha ainda muito a 
aprender e optou por uma joint-venture, meio-a-meio, com um varejista local. 
                   À medida que a Wal-Mart se expandiu mais pela América Latina, selecionou os 
próximos dois maiores mercados, o Brasil e a Argentina. Sua entrada, no mercado 
brasileiro, se deu por meio de uma joint-venture com um parceiro local. No entanto, 
aproveitando a experiência obtida no México, a Wal-Mart decidiu que ficaria com 60%, 
detendo então o controle. Quando a experiência latino-americana tornou-se mais 
significativa, a empresa entrou no mercado argentino por meio de uma subsidiária própria. 
A Wal-Mart entrou no mercado canadense por meio de uma aquisição de 100% de uma 
empresa, já que a renda e a cultura dos Estados Unidos e do Canadá são semelhantes. 
                   Os movimentos da Wal-Mart em direção aos mercados asiáticos, também 
parecem bastante lógicos. Ela começou por selecionar três maiores mercados – Japão, 
China e Indonésia. No entanto, devido às significativas diferenças lingüísticas, culturais e 
as distâncias geográficas entre os Estados Unidos e esses mercados, a empresa optou por 
depender bastante de alianças estratégicas. E, por fim, é digno de nota que a Wal-Mart 
escolheu Hong Kong como ponte para sua subseqüência entrada no mercado chinês.” 
 
 
49. Estudo de caso retirado do livro: “Dominando os Mercados Globais”. In: Financial Times. São Paulo. 
Ed. Makron Books.2001,pág 20. 
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5.3 MARKETING ORGANIZACIONAL 
 
                   O marketing da Wal-Mart também está relacionado às Três Crenças Básicas, 
mencionadas anteriormente, pois o que a empresa mais preza, é que, de alguma forma, 
todos seus clientes se identifiquem com a cultura da organização.  
                   Desta forma, o necessário é apenas seguir as Três Crenças Básicas. O trabalho, 
em si, pouco importa, o que realmente interessa é que, de qualquer maneira, se atinja os 
preceitos básicos da Wal-Mart, para o seu bom funcionamento e desenvolvimento como 
empresa. 
                   É possível identificar assim, de que forma a Wal-Mart faz uso das ferramentas 




QUADRO 5.3.1 FERRAMENTAS BÁSICAS DO MIX DE MARKETING: 
QUATRO “P”S 
Produto 
Todos os produtos das lojas Wal-Mart são escolhidos e tratados com seus fornecedores 
para que estes produtos tenham características próprias desenvolvidas pela Wal-Mart. Os 
pré-requisitos para o fornecimento são a embalagem e gramatura do produto apropriadas, 
rótulo e informações sobre o produto, de acordo com as normas da empresa. 
Preço 
O baixo preço cobrado por seus produtos começa desde o fornecimento. Depois de 
passados todos os requisitos para o fornecedor, a Wal-Mart negocia com este para que o 
preço do produto seja quase a um preço de custo, dando uma margem de lucro muito 
pequena ao fornecedor, porém, compra em muita quantidade.  
Desta forma, vendem mais barato, porém vendem muito mais quantidades, ao invés de 
apenas ter uma margem de lucro boa e vender pequenas quantidades. 
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 Ponto 
Os pontos, no início das lojas Wal-Mart, era se localizar em pequenas cidades, nas quais 
as principais lojas também eram pequenas. Pelo fato de os pontos de distribuição serem 
distantes, seus preços ficavam mais caros. Sam Walton fez com que isto não fosse um 
empecilho para as vendas e nem para as suas lojas de desconto. Conseguiu seus próprios 
fornecedores e, pessoalmente, buscava os produtos dos fornecedores, desta forma, 
barateando o produto.  
Nos dias de hoje, com uma empresa internacionalmente conhecida e localizada em 
diversos pontos do mundo, o apelo foi usar a era da informação (tecnologia da 
informação), ter controle total sobre sua mercadoria e manter uma distribuição e estoque 
em grande quantidade, para que nenhum produto falte em suas prateleiras. 
Promoção 
A melhor promoção de venda das lojas Wal-Mart está entrelaçada com as Três Crenças 
Básicas e com o lema de “Preços Baixos todos os dias”.   
Todo o seu marketing é criado, através de uma atmosfera amigável e reconhecida por 
todos, pois a Wal-Mart é impregnada de uma cultura própria em qualquer lugar do 
mundo. 
Fonte: Todas estas informações acima foram retiradas do livro: SLATER, Robert. “Wal-Mart: 
como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton na empresa #1 do mundo.” Rio de 
Janeiro: Ed. Elsevier, 200. 
 
5.3.1 MARKETING E DISTRIBUIÇÃO INOVADORES 
 
                   “Em 1962, quando Sam Walton estabeleceu sua primeira loja rural de larga 
escala, reinventou as vendas em massa, contrariando as crenças do setor de que não se pode 
construir volume de varejo em cidades pequenas. Ele atingiu sua meta de em 1997 tornar-
se uma empresa de US$ 1 bilhão e, em 1992, a Wal-Mart havia se tornado o maior varejista 
do mundo. Em 1994, as vendas totalizaram US$ 82,5 bilhões. A empresa possui mais de 
dois mil centros de desconto, mais de duzentos supercentros e, expandindo-se além do 
mercado tradicional, abriu mais de 428 membership stores, denominadas Sam’s Clubs. 
                   A estratégia de marketing da Wal-Mart dá suporte à sua estratégia de compras e 
distribuição. Como os preços normais são baixos, não há promoções especiais. Isto 
PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
 52 
significa que a movimentação de produtos é previsível, possibilitando o controle do 
estoque e tempos de ciclo de entrega rápidos. Além disso, encarrega-se de 85% da 
distribuição. Sua frota de dois mil caminhões reabastece as prateleiras das lojas duas vezes 
por semana. Os fornecedores fazem as entregas diretamente para um dos vinte centros 
nacionais de distribuição, eliminando os fornecedores intermediários e os centros de 
distribuição local. As remessas deixam os centros de distribuição em menos de 24 horas, 
intensificando o giro de estoque.  
                   A empresa trabalha em parceria com fabricantes vitais como a Procter & 
Gamble (P&G). Como mencionado anteriormente, a sofisticada rede de informações da 
Wal-Mart, não apenas fornece-lhe informações essenciais, como também permite-lhe 
compartilhá-la com os fornecedores. A P&G sabe quando tem de reabastecer sua linha, 
evitando que a Wal-Mart incorra em excesso de estoque, economizando custos. 
                   Em comparação à concorrência do setor, a Wal-Mart tem 20% a menos de 
margens brutas, despesas gerais menores, margens líquidas 30% superiores. Proporciona 
retornos para os acionistas duas vezes maiores e persegue um crescimento anual de 20%”50 
                   A Wal-Mart também vem reformulando seu marketing em relação a seus 
produtos. O marketing da Wal-Mart é voltado essencialmente para os preços baixos 
oferecidos por esta empresa. No entanto, a organização vem perdendo espaço mais 
abrangente em relação a classes mais altas da sociedade, pois não consegue penetrar no 
mercado das pessoas de alta renda, já que tem um marketing com base em baixos custos.  
                   Assim, com esta nova abordagem que a Wal-Mart quer oferecer aos seus 
clientes, mostra que seus produtos não são apenas “preços baixos”, mas também são de 
qualidade.  
                   E agora, além de focar apenas em propagandas com produtos e preços baixos, 
serão abordados também nas divulgações, os produtos e sua qualidade, bem como clientes 
satisfeitos e funcionários amigáveis. (ver anexo 01, página 65). 
                  A Wal-Mart usa todas as formas de diferenciação possível, para continuar no 
patamar de empresa número 1 do mundo, no setor varejista. Ela faz bom uso das formas de 




50. Artigo retirado do livro: O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. 
Campus. 2000. pág. 245 e 246. 
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“E, assim, embora muitos aspectos da Wal-Mart tenham mudado na década 
seguinte, a essência do lugar, a cultura organizacional e a filosofia de negócios, 
concebidas por Sam Walton, ficariam incólumes. Para a família, essas foram 
decisões cruciais: manter-se envolvidos na empresa e insistir em que o Estilo 
Sam Walton ficasse encaixilhado para sempre como a doutrina da empresa.”51 
 
5.4 TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO USADA PELA WAL-MART 
 
                   Com a ajuda do computador e com todos os métodos e alternativas que ele 
trouxe para o mundo moderno, ficou mais fácil, a longas distâncias (espaços geográficos 
muito distantes – caso das lojas Wal-Mart no continente americano e de outras lojas no 
continente asiático), ter total controle e percepção dos estoques dos produtos e desempenho 
de cada loja.  
                   Há o controle, não só do fluxo de caixa de cada empresa, mas também controle 
de estoque, maior viabilidade de entregas rápidas pelos fornecedores, agilidade nos meios 
de comunicação e, também, maior comodidade para o cliente que pode fazer parte deste 
universo (ver quadro 5.3.1).  
 
 
QUADRO 5.4.1 VANTAGENS DO DESENHO AUXILIADO POR COMPUTADOR 
Recursos de desenho 
· Testa uma série de alternativas rapidamente. 
· Corta o tempo necessário para a geração de protótipos drasticamente. 
· Permite emendas e variações fáceis. 
· Armazena e reutiliza elementos de desenho. 
· Estima quantidades e preços com maior precisão. 
· Absorve grande parte do trabalho braçal, liberando tempo para a criatividade. 
· Trabalha continuamente em 3-D, oferecendo uma perspectiva mais realista. 
                                                                                                             (Continua) 
 
                        
 
 
51. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton  
       na empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 18. 
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   (Continuação) 
 
   Atendimento ao cliente 
· Aumenta a flexibilidade da personalização. 
· Reduz o tempo para conclusão. 
· Expande a gama de serviços com valor agregado. 
· Permite aos clientes acompanhar regularmente o desenvolvimento e os custos do 
projeto. 
· Reduz os conflitos mediante uma maior clareza e melhor comunicação. 
· Propicia um melhor processo decisório relativo a investimentos. 
Relacionamentos com fornecedores e consultores 
· Melhora a comunicação. 
· Reduz mal-entendidos, custo de comunicação e tempo de resposta. 
· Funciona como um sistema just-in-time. 
Fonte:  
O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus.2000. pág. 196.. 
 
                   
                  O uso do computador, da tecnologia da informação, se tornou essencial para o 
desenvolvimento do papel da Wal-Mart em uma empresa internacional, organizada e digna 
também de exemplo de empresa pelo bom uso de TI. 
 
5.4.2 WAL-MART: VAREJISTA COM UMA REDE DIGNA DE NOTA 
 
                 “O setor de varejo é particularmente afetado pelo trabalho em rede: um dos 
principais fatores do êxito da Wal-Mart é sua capacidade de inovar, graças a um sofisticado 
sistema de TI, que lhe permite capturar informações de vendas dos pontos de compra, loja 
por loja, compilá-las e enviá-las de volta para a gerência e os fornecedores. A forma como 
as informações são manipuladas, eletronicamente, permite a Wal-Mart gerenciar estoques, 
pedidos e remessas com os mais altos níveis de eficiência. Os gerentes podem prever 
padrões emergentes e tendências de vendas, determinando a demanda; assim, podem agir 
mais rápido que a concorrência. Os dados de vendas detalhados por loja e por 
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departamento dão suporte ao gerenciamento descentralizado, permitindo que os dirigentes 
de cada loja decidam, por conta própria, como atingir as metas de crescimento e receita. 
                        O sistema de TI também liga os fornecedores à rede, criando um processo 
de distribuição e entrega rápido e homogêneo. Os fornecedores recebem informações 
diárias, que lhes possibilitam alterar suas próprias programações de produção. Além disso, 
mediante parcerias com os fornecedores, como a Procter & Gamble, a ‘Wal-Mart eliminou 
a necessidade de representações de vendas dos fabricantes, vendendo para cada loja’. 
                        A Wal-Mart é um caso exemplar de empresa inovadora que domesticou o 
poder da tecnologia da informação e combinou-o com excelência ao atendimento ao 
cliente, no sentido de oferecer um novo modo de funcionamento. Sua capacidade de 
alavancar a TI levou-o à sua posição de liderança no setor varejista.”52 
 
5.5 DETERMINAÇÃO DE PREÇO COMO ESTRATÉGIA PRINCIPAL DA 
WAL-MART 
 
                   A Wal-Mart tem uma característica muito marcante em questão do preço, que 
gira em torno de seu próprio lema: “Preços baixos todos os dias”.  
                    As lojas varejistas costumam fazer certas promoções durante a semana, porém a 
Wal-Mart não faz promoções, já que todos os dias oferece preços mais em conta do que a 
concorrência.  
                    A estratégia da Wal-Mart sobre o preço se torna até um pouco agressiva e 
conhecida mundialmente, pois não dá “o braço a torcer” e se algum de seus concorrentes 
tiverem preços mais baixos do que os das prateleiras de suas lojas, o slogan é o seguinte: 
“tiramos a diferença no caixa, sem burocracias”.  
 
                        “A Wal-Mart oferecia preços baixos todos os dias – sem 
liquidações ou promoções especiais. O resultado era que os produtos saíam das 
prateleiras à velocidade da luz”53 
 
                     O importante para a empresa, não é obter lucros altos com os preços elevados 
dos produtos. Para garantir a margem de lucro da empresa, os produtos têm uma 
porcentagem de lucro menor, porém ganha na quantidade; pois com os preços mais baratos  
 
52. Artigo retirado do livro: O’BRIEN, Virginia. “MBA – Compacto – Negócios”. Rio de Janeiro: Ed. 
Campus. 2000. pág. 187. 
53. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 43. 
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 a venda é maior, aumentando desta forma, a margem de lucro, sem precisar aumentar os 
preços, e sim a quantidade de produtos. 
 
“O segredo de Sam Walton era cobrar preços baixos por todas as mercadorias. Os 
cínicos insistiam em que ele não conseguiria sobreviver com margens tão 
pequenas. Ele, ao contrário, estava convencido de que seria a própria redução das 
margens que geraria maiores lucros. E oferecia um exemplo hipotético: ‘Digamos 
que eu compre um item por 80 cents. Concluo que ao preço de US$ 1 consigo 
vender três vezes mais do que ao preço de US$ 1,20. Nesse caso, meu lucro por 
item seria apenas a metade, mas, por estar vendendo o triplo, o lucro total é muito 
maior.’ Esse tipo de estratégia de precificação era para ele a essência do varejo.”54 
 
                    E estes são os grandes diferenciais desta empresa. Possuir uma cultura forte, 
estratégias de mercado marcantes e agressivas, para conseguir a penetração da sua empresa, 
um marketing devastador e uma determinação de preços predominantemente dura sobre os 
concorrentes.  
                     Foi desta forma que a grande empresa Wal-Mart conseguiu ser a número 1 dos 
varejistas do mundo e a maior rede de varejos dos Estados Unidos. E, em aproximadamente 
15 anos, conseguiu projetar a sua empresa para abrir vários mercados estrangeiros.  
                    Nestes últimos 15 anos, depois da morte se Sam Walton, e, depois da abertura 
da empresa para o mercado externo, muitos erros foram cometidos, principalmente na 
exportação desta cultura forte e americana, que muitas vezes era agressiva e mesquinha.   
                    No entanto, passou a ser uma marca registrada de cultura forte e também, ao 
longo do tempo, está conseguindo fazer pequenas mudanças para se adaptar a cada mercado.  
                    No próximo capítulo, será feita uma exposição das diretrizes da Wal-Mart e das 












54. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 41. 
 




6. PROJEÇÕES PARA O SUCESSO DA WAL-MART 
          
            Neste capítulo, estão alguns dos dados e diretrizes que fizeram parte dos anos 
da Wal-Mart, até a grande expansão de seu mercado internacional, em 2002, e será 
finalizado com as projeções para o futuro da empresa.  
            Todas as estratégias vistas, nos capítulos anteriores, foram para ilustrar toda a 
capacidade que Sam Walton teve em transformar uma pequena loja de franquia em uma 
grande rede varejista conhecida pelo mundo todo e, mesmo após sua morte, a cultura de 
Sam continua a se propagar até os dias de hoje. 
            As conquistas de praticamente 55 anos de muito trabalho estão sendo 
colhidas ao longo de todos estes anos. Atualmente, é possível perceber o crescimento da 
rede com a abertura de mais lojas pelo mundo todo, principalmente no Brasil, que só no ano 
de 2005, teve lojas Wal-Mart inauguradas nas cidades de Vitória – ES e Brasília – DF. 
            Todos os erros e acertos, durante a trajetória desta empresa, sempre serão 
preciosas lições de negócios.  
 
“Para seus críticos, é o símbolo de tudo o que há de errado no 
capitalismo e na globalização. Uma corporação poderosa como uma nação, que 
compra produtos a preço de banana em países asiáticos, compactuando com 
trabalho semi-escravo, para revendê-los garfando, suculentas margens de lucro. 
Uma empresa de tentáculos gigantescos, capazes de destruir o pequeno 
comércio e de espremer cada centavo nas negociações com fornecedores, até 
levá-los à bancarrota. Um empregador cruel, que paga os piores salários do 
mercado, discrimina mulheres e minorias, desdenha planos de saúde e combate 
ferozmente os sindicatos – não há um único sindicalizado entre o 1,3 milhão de 
americanos que trabalham para a Wal-Mart. (...) e de tentar impor ao resto do 
planeta a cultura caipira do Meio-Oeste americano.”55 
 
                       A Wal-Mart tem todos os artifícios para crescer cada dia mais e conseguir o 
patamar de número um em receita do mundo (alcançado no ano de 2002), devido a grandes 
margens de lucro que obtém, mas não pelos altos preços dos produtos, ao contrário, pela 
grande quantidade que se vende.  
                       Há duas formas de se enxergar o crescimento da Wal-Mart: os que apóiam a 
rede varejista e são clientes de suas lojas, que compram barato, poupando o bolso e 
acreditando na cordialidade dos seus funcionários e serviços, e os que criticam o  
      55.  LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame. São Paulo,  
             p. 24 (ver anexo pág. 72 a 79). 
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comportamento organizacional, muitas vezes esmagador, desta grande rede varejista.  
                        A visão proporcionada neste trabalho, focaliza o comportamento atípico 
desta empresa para atingir seu crescimento, mostrando ora sua parte vantajosa, ora sua parte 
desvantajosa para os clientes e culturas na qual se insere. 
                       Nestes últimos dez anos, com os seus erros e acertos, com as vantagens e 
desvantagens, com todo seu talento e tantas críticas recebidas, a Wal-Mart conseguiu 
triplicar seu faturamento. Em 1996, possuía US$ 89 bilhões e alcançou, em abril de 2005, 
US$ 292 bilhões. Este crescimento é, em média, 14% anuais.56  
                       É este ritmo acelerado de crescimento que garante volumes cada vez maiores 
dos produtos e preços cada vez mais baixos. E dentre todo este faturamento, também é 
possível afirmar que a Wal-Mart foi responsável por um oitavo do aumento da 
produtividade de toda a economia americana.57 
 
 “O futuro continua cor-de-rosa para a Wal-Mart. 
  Um indicador da excelência do desempenho da Wal-Mart surgiu em 
29 de novembro de 2002, o dia seguinte ao de Ação de Graças, quando a 
empresa registrou o recorde de US$ 1,4 bilhão em vendas num único dia em 
suas lojas nos Estados Unidos, superando a marca anterior de US$ 1,25 bilhão 
em 2001. 
  As vendas dos nove meses findos em 31 de outubro de 2002 chegaram 
a US$ 173 bilhões, com um aumento de 12,9% em relação a igual período do 
ano anterior. O lucro nos mesmos nove meses deu um salto de 22,9%, atingindo 
o recorde de US$ 5,5 bilhões ou US$ 1,24 por ação, em comparação com, 
respectivamente, US$ 4 bilhões e US$ 1, no mesmo período do ano anterior. 
  A divisão internacional também avançava em outro ano de quebra de 
recordes: as vendas nas primeiras 39 semanas de 2002 foram de US$ 29 
bilhões, com um aumento de 10,9% em relação aos US$ 26 bilhões, em igual 
período do ano precedente.”58 
 
                        Com toda esta fortuna (a família Walton possui uma fortuna de 
aproximadamente 90 bilhões de dólares) e com o grande crescimento, há quem considere o 
sucesso desta empresa, tornando-a uma das empresas mais admiradas, não só nos Estados 
Unidos, mas também obtentendo este patamar no Brasil, onde encontra-se em segundo 
lugar, no ranking de varejistas (ver capítulo 04, página 41) 
       
                
56. LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame. São Paulo, 
p. 25. (ver anexo págs. 72 a 79). 
57. Idem. 
58. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo”. Traduzido para o português do original “ The Wal-Mart Decade”. 
Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003. p. 236. 
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                       É assustador e, ao mesmo tempo esperado, o resultado de tantos confrontos 
não só com a cultura dos países, mas também por exportar aquilo que, independentemente 
de ser americano ou brasileiro, todos admiram no comércio: um bom tratamento, bons 
produtos e preços em conta. 
            Em um mundo cada vez mais globalizado, no qual as barreiras culturais e 
geográficas não são mais pontos negativos da exportação de um produto ou marca, fica 
menos difícil o estabelecimento de empresas com culturas fortes como é no caso da Wal-
Mart se inserir em outros lugares, além de seu próprio país, abrindo assim seu espaço. 
            Todavia, para isto, é necessário saber reconhecer seus erros. A exportação de 
toda uma cultura organizacional fica difícil, não só para os clientes, mas para todos os 
funcionários que precisam se adaptar a uma nova realidade que é a Wal-Mart.  
 
“Embora adaptar sistemas aos diferentes países seja algo relativamente 
simples, o verdadeiro desafio que a Wal-Mart enfrenta é como exportar sua 
cultura. Mesmo nos Estados Unidos, onde um mapa teórico ainda permite a 
abertura de mais 2.700 lojas, a Wal-Mart não conseguiu se expandir para além 
do chamado ‘cinturão da Bíblia’, formado basicamente pelos estados em que o 
presidente Bush venceu a eleição de 2004. Não há nenhuma loja em cidades 
cosmopolitas, como Nova York.  
Na Califórnia, a atuação da empresa ainda esbarra em sindicatos e 
protestos das populações locais. Na Inglaterra, a aquisição da rede Asda foi um 
êxito, houve imediata identidade cultural, e a Wal-Mart já é o segundo maior 
varejista do país. No Canadá e no México, o sucesso também é inegável. Na 
Alemanha, porém, hábitos locais foram desprezados e a empresa operou no 
vermelho até o ano passado. Muitos alemães resistiram a cumprimentar 
desconhecidos e outros se escondiam no banheiro para fugir do embaraçoso 
momento de entoar o grito de guerra. No Brasil, só com a recente aquisição do 
BomPreço, por 315 milhões de dólares, a Wal-Mart parece ter encarado seu 
destino de ser um gigante.”59 
 
                        O destino da Wal-Mart será lidar com sua cultura própria e saber identificar 
características que devem ser atribuídas a ela, advinda de cada país. Desta forma, a empresa 
poderá se tornar cada vez mais poderosa.  
                       Não é necessário abrir mão das regras e crenças da empresa, porém, é 
necessário adaptá-las à realidade de cada país, para que se possa ter uma compatibilidade 
não só de bom gosto, de preços baixos e bom atendimento, mas também que estes fatores 
não interfiram na maneira de pensar e de viver de cada povo.  
 
 
    59.  LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame. 
      São Paulo, p. 26. (ver anexo págs. 72 a 79). 
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“Diariamente, a nova geração de líderes da Wal-Mart aplica a filosofia de 
negócios e a cultura organizacional de Sam Walton em suas milhares de lojas, na 
crença de que os pilares lançados pelo fundador ainda são profundamente 
relevantes  para a gestão das lojas no século XXI. Ao mesmo tempo, Lee Scott e a 
nova equipe de liderança estão começando a encarar a realidade da nova Wal-
Mart, ou seja uma organização muito mais complexa, visível e controversa.60 
 
                          O futuro da Wal-Mart se mostra muito promissor, ao aceitar as suas 
diferenças e fazer com que estas diferenças sejam percebidas. Com certeza o fato da Wal-
Mart ter uma cultura forte e todos estes diferenciais, perante aos demais concorrentes, 
fizeram-na uma grande rede varejista. 
                        Entretanto, chegou a hora de aproveitar todas as regras, crenças e a boa 
reputação que sobrou da rede e fazer uma recapitulação de seus erros e acertos, para que se 
possa atingir mais pessoas no mundo. 
                        Estas estratégias já estão començando a ser usadas, no caso de uma nova 
marketing para clientes diferenciados para a Wal-Mart (ver anexo 01, na página 65) e 
outras pequenas mudanças como a aquisição de redes varejistas locais de cada país, para 
uma melhor aceitação de sua “marca”. 
                        Hoje se vê que a Wal-Mart é uma enorme rede varejista, que tem 
praticamente as dimensões de um país ou cidade (ver anexo 07, páginas 71 a 78), com 
vendas de aproximadamente 292 bilhões de dólares, equivalentes, praticamente, ao PIB da 
Bélgica, possuindo por volta de 1,7 milhão de funcionários, mais que a população de 
Budapeste ou de Estocolmo61. 
                        A Wal-Mart enfrentou grandes desafios para chegar a esta posição. Somente 
quatro empresas, nos últimos cem anos, além dela, são apontadas como as maiores do 
planeta em seus setores. São elas: a Standard Oil, U.S. Steel, General Motors e Exxon (ver 
anexo, páginas 71 a 78)62. 
 
“Caso alguém ainda tivesse alguma dúvida, estava claro agora, para todos os 
gerentes da Wal-Mart, que a empresa se engajara de corpo e alma numa missão 
mais ampla. Além de ser o melhor varejista do mundo, a Wal-Mart agora percebia 
que devia dedicar-se com o mesmo afinco a ser o melhor empregador possível e a 




60. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo”. Traduzido para o português do original “ The Wal-Mart Decade”. 
Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003. p. 238. 
61. LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame. São Paulo, 
p. 25. (ver anexo págs. 72 a 79) 
62. Idem. (ver anexo pags. 72 a 79). 
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inédito, ficara evidente, naquele dia de janeiro, em Kansas City, que a 
complacência não era uma boa opção na Wal- Mart, ainda que a curto prazo 
pudesse reforçar sua posição como maior empresa do mundo [de receita].”63 
 
                        Nestas proporções, foi possível reconhecer todas as características de uma 
empresa que em 55 anos mudou a forma de se comercializar e fez parte da transformação e 
locação das maiores empresas do mundo, que deixaram de ser vistas apenas como empresas 
























63. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geração de líderes transformou o legado de Sam Walton 
na empresa número 1 do mundo”. Traduzido para o português do original “ The Wal-Mart Decade”. 
Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003. p. 242. 
 
 






              Este trabalho mostrou as diferentes estratégias usadas pela empresa Wal-Mart na 
sua inserção no mercado. 
              Para esta inserção, foi utilizada uma cultura organizacional própria para que fosse 
identificada em todas as suas lojas. Esta cultura organizacional da Wal-Mart é a sua marca 
registrada, a qual é exportada para todas as lojas em todos os países.  
              Ela entra em choque com as culturas de outros países e, aos poucos, sem que as 
pessoas percebam, insere sua cultura americanizada, uma cultura caipira do meio-oeste 
americano, advinda do fundador Samuel Moore Walton.  
              A principal característica da empresa é “preços baixos todos os dias”, que faz com 
que os clientes se tornem cada vez mais fiéis da Wal-Mart, tornando-a a maior rede 
varejista. Para sustentar este slogan, também são necessários alguns esforços, como por 
exemplo, diminuir os gastos da empresa. É necessário economizar, para que se possa passar 
esta “economia” para os clientes. 
              Desta forma, os preços com os fornecedores são propriamente negociados a um 
preço muito próximo ao de custo dos produtos, bem como os meios de transporte destes são 
devidamente organizados, para que seja mais barato e, ao mesmo tempo, que se obtenha 
uma certa ordem, para que nunca falte um produto nas lojas (uso da tecnologia da 
informação). Assim, a Wal-Mart se utiliza de todos os processos da logística para a 
obtenção de seus objetivos. 
              As lojas não são construídas de forma monumental; são estruturas simples, bem 
como os escritórios, que também não são modernos e nem passam por renovações ou 
reformas desnecessárias para “incrementar” seu layout.  
              Para diminuir ainda mais os preços de seus produtos, os trabalhadores desta 
empresa não são bem pagos e nem são sindicalizados. A Wal-Mart enfrenta sérios 
problemas com os sindicatos trabalhistas. 
              Também possui características próprias como as Três Regras Básicas (Respeito 
pelo indivíduo; Serviços aos clientes; E busca da excelência.), das quais surgem novas 
regras de negócios da empresa. Possui um grito de guerra, para familiarizar e integrar todos 
os trabalhadores, incentivar o trabalho e alegrá-los, mesmo que morram de vergonha ao 
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fazê-lo. 
              A empresa faz grandes esforços, para manter seus preços mais baixos do que o da 
concorrência, tendo sempre o consumidor em primeiro lugar. 
              Possui uma receita muito grande, que cresce cada dia mais, em enormes 
proporções, pois o que mais preza é o respeito e o carinho, bem como a fidelização de seus 
clientes, vendendo assim, uma quantidade gigantesca de produtos todos os dias.  
              As diferenças da Wal-Mart, em relação à concorrência, são notadas, 
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ANEXO Nº 01 
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ANEXO Nº 02 
Reportagem sobre sindicatos e seus atritos com a empresa Wal-Mart, retirada do 
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ANEXO Nº 03 
Reportagens sobre sindicatos e a Wal-Mart e a nova aquisição da empresa na América 
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ANEXO Nº 04 
Reportagem sobre a contraproposta da Wal-Mart para a rede varejista Sonae, retirada 
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ANEXO Nº 05 
Reportagem sobre assuntos sindicais da Wal-Mart, retirada do Jornal: O VALOR no 
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ANEXO Nº 06 
Reportagem sobre como a Wal-Mart se globalizou, retirada da revista: 
MANAGEMENT no dia 10.05.2005. 
 
EMPRESAS 
Como a Wal-Mart se globalizou 
Temas | Empresas, Estratégia, 
Globalização 
 
Fonte | Strategy & 
Business 
Autor/es | 
Govindarajan, Vijay - 
Gupta, Anil K.  
Publicado | Mai - Jun 
2000  
 
A atuação em escala mundial nunca é apenas resultado do plano grandioso de uma 
empresa. Tampouco é consequência de uma série de pequenas manobras que sejam 
orientadas somente pela oportunidade.  
A abordagem inteligente que uma empresa pode usar é a do "oportunismo 
direcionado" -conceito que conjuga oportunismo e estrutura sistematizada. Para 
confirmar a hipótese, dois renomados especialistas em comércio, Vijay Govindarajan 
e Anil Gupta, fizeram um estudo da globalização da Wal-Mart Stores Inc., a maior 
companhia de varejo do mundo: eles analisaram a escolha dos novos mercados, o 
modo de entrar, como foram estruturadas as filiais e vencidas as concorrentes locais, 
entre outros aspectos. A empresa norte-americana, que abriu sua primeira loja no 
exterior (Cidade do México) em 1991, opera hoje em Porto Rico, Canadá, China, 
México, Brasil, Alemanha, Inglaterra, Argentina e Coréia do Sul.  
O artigo a seguir, baseado no estudo, aborda dados de até 1998. Depois disso, o 
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ANEXO Nº7 
Reportagem sobre a empresa Wal-Mart, retirada da revista: EXAME no dia 03.08.2005. 
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ANEXO Nº 08 
Reportagem sobre a aprovação da compra do Sonae pela Wal-Mart, retirada do Jornal: 
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